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Marco Estratégico de Referencia

ANTECEDENTES HISTORICOS

Nuestra Universidad tiene sus antecedentes de formacion en el afo de 1979 con el inicio de
actividades de la normal de educadoras “Edgar Robledo Santiago”, que en su momento marcé un
nuevo rumbo para la educacion de Comitan y del estado de Chiapas. Nuestra escuela fue fundada
por el Profesor de Primaria Manuel Albores Salazar con la idea de traer Educacion a Comitan, ya
que esto representaba una forma de apoyar a muchas familias de la region para que siguieran

estudiando.

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

mafana tuviera la opcion de estudiar por las tarde.

La Maestra Martha Ruth Alcazar Mellanes es la madre de los tres integrantes de la familia Albores
Alcazar que se fueron integrando poco a poco a la escuela formada por su padre, el Profesor Manuel
Albores Salazar; Victor Manuel Albores Alcazar en septiembre de 1996 como chofer de transporte
escolar, Karla Fabiola Albores Alcazar se integré como Profesora en 1998, Martha Patricia Albores

Alcazar en el departamento de finanzas en 1999.
En el afio 2002, Victor Manuel Albores Alcazar formé el Grupo Educativo Albores Alcazar S.C. para
darle un nuevo rumbo y sentido empresarial al negocio familiar y en el ano 2004 funda la Universidad

Del Sureste.

La formacion de nuestra Universidad se da principalmente porque en Comitan y en toda la region

no existia una verdadera oferta Educativa, por lo que se veia urgente la creacién de una institucion
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de Educacion superior, pero que estuviera a la altura de las exigencias de los jovenes que tenian
intencion de seguir estudiando o de los profesionistas para seguir preparandose a través de estudios

de posgrado.

Nuestra Universidad inicid sus actividades el 18 de agosto del 2004 en las instalaciones de la 4°
avenida oriente sur no. 24, con la licenciatura en Puericultura, contando con dos grupos de cuarenta
alumnos cada uno. En el ano 2005 nos trasladamos a nuestras propias instalaciones en la carretera
Comitan — Tzimol km. 57 donde actualmente se encuentra el campus Comitan y el Corporativo
UDS, este ultimo, es el encargado de estandarizar y controlar todos los procesos operativos y
Educativos de los diferentes Campus, Sedes y Centros de Enlace Educativo, asi como de crear los

diferentes planes estratégicos de expansién de la marca a nivel nacional e internacional.

Nuestra Universidad inicio sus actividades el |18 de agosto del 2004 en las instalaciones de la 4* avenida oriente
sur no. 24, con la licenciatura en Puericultura, contando con dos grupos de cuarenta alumnos cada uno. En el
ano 2005 nos trasladamos a nuestras propias instalaciones en la carretera Comitan — Tzimol km. 57 donde
actualmente se encuentra el campus Comitan y el corporativo UDS, este ultimo, es el encargado de
estandarizar y controlar todos los procesos operativos y educativos de los diferentes campus, asi como de

crear los diferentes planes estratégicos de expansion de la marca.

MISION

Satisfacer la necesidad de Educacion que promueva el espiritu emprendedor, aplicando altos
estandares de calidad Académica, que propicien el desarrollo de nuestros alumnos, Profesores,
colaboradores y la sociedad, a través de la incorporacion de tecnologias en el proceso de ensehanza-

aprendizaje.

VISION
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Ser la mejor oferta académica en cada region de influencia, y a través de nuestra Plataforma Virtual
tener una cobertura Global, con un crecimiento sostenible y las ofertas académicas innovadoras con

pertinencia para la sociedad.

VALORES
e Disciplina
e Honestidad
e Equidad
e Libertad
ESCUDO

El escudo de la UDS, esta constituido por tres lineas curvas que nacen de
izquierda a derecha formando los escalones al éxito. En la parte superior esta

situado un cuadro motivo de la abstraccion de la forma de un libro abierto.

ESLOGAN

“Mi Universidad”
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ALBORES

ﬁ

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

fortaleza son los rasgos que distinguen.

5
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Fundamentos de Administracion

Objetivo de la materia:

Proporcionar al alumno los conceptos, teorias y perspectivas que le permitan analizar y
establecer criterios de diferenciacion y evaluacién de la Administracion, con la finalidad de
generar valores y actitudes responsables en la creacion y desarrollo de empresas,

entendiendo y dominando, a un nivel basico, el concepto de estrategia.

Criterios de evaluacion:
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Unidad |
1. INTRODUCCION AL ESTUDIO DE LA ADMINISTRACION
l.1.- Antecedentes historicos.

La administracion, tal como la conocemos hoy, es el resultado historico e integrado de la
contribucién acumulada de numerosos pioneros, algunos filésofos, economistas, ingenieros,
estadistas y otros, entre los que se incluyen empresarios, que con el transcurso del tiempo
fueron desarrollando y divulgando obras y teorias en su campo de actividades. Siendo asi no
es de extranar que la administracion moderna utilice ampliamente ciertos conceptos y
principios descubiertos y empleados en las ciencias matematicas (incluso en la estadistica),
en las ciencias humanas (psicologia, sociologia, biologia, educacion, etc.), en las ciencias fisicas
(fisica, quimica, etc.), asi como en el derecho, la ingenieria, etc. La agrupacion de las diversas
corrientes de pensamiento historico, es basica como cultura administrativa, ya que
representa los antecedentes del desarrollo de la administracion y su transformacion
paulatina por lo que su cuerpo doctrinal, no es el resultado de investigaciones y experiencias
recientes, sino que por lo contrario se remontan hasta los mismos inicios de la humanidad.
De esta forma, la administracion nace y se desarrolla a través de la necesidad de los
individuos de coordinar sus propositos y esfuerzos, para realizar tareas rudimentarias, pero
vitales que no podrian haber realizado solos. El ejemplo de las primeras manifestaciones
administrativas se presenta: "cuando dos hombres quisieron mover una piedra que ninguno
podia desplazar por si solo".

La Administracion en la Epoca Antigua

La aparicién del hombre representa una de las mas grandes transformaciones operadas en
el desarrollo de la naturaleza y esta transformacion se consumo cuando los antepasados del
hombre, comenzaron a producir instrumentos de trabajo y surgio la sociedad humana en la
que el hombre primitivo vivio principalmente de la recoleccién de alimentos y de la caza, el
descubrimiento del fuego, representd un avance en la lucha contra la naturaleza. Fueron
representativas: La edad de piedra, la edad de bronce y la edad de hierro. Con la invencion
del arco y la flecha y el progreso de la caza, surgio la ganaderia primitiva y con ello se
desarrollé "la agricultura primitiva". El tipo de produccion de bienes era primitivo y no
creaba excedentes que arrojara plus producto, la distribucion era igualitaria y solo suficiente
para satisfacer necesidades.
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Sociedad primitiva

Uno de los avances de la sociedad primitiva, fue la coordinacion de esfuerzos y la division
natural del trabajo con arreglo al sexo y edad entre hombres y mujeres; adultos, ninos y
ancianos. La agrupacion de estos seres primitivos, dio paso a la formacién de las hordas o
gens, que consistian en un grupo de unas decenas de personas unidas por vinculos de sangre
y varias hordas o gens formaban los clanes y la union de éstos conformaban la tribu, que era
una "forma superior de organizacién de la sociedad primitiva". En esta era también llamada
matriarcado, la mujer desempend un papel muy importante y definitivo, desempenandose
como jefe de las gens, ya que el parentesco se computaba por linea materna, debido a que
al vivir en promiscuidad sexual y al mantener relaciones sexuales entre distintas mujeres y
distintos hombres, cuando también mataban a las ninas, se propicid una gran escasez del
sexo femenino, por lo que entonces el parentesco solo se podia identificara por linea
materna y esta era al desarrollarse dio paso al patriarcado, en donde el varén se convirtid
en jefe de la sociedad gentilicia y el parentesco se computo por linea paterna.

El hombre, al darse cuenta de las bondades de unir esfuerzos para lograr objetivos comunes,
dio inicio a las bases del esfuerzo cooperativo que se convirtid en consciente y sistematico,
evolucionando racionalmente conforme a la inteligencia y las consecuentes necesidades del
hombre. Sociolégicamente Toennies lo analiza de la siguiente forma: “La unidad de varios
hombres puede, como toda unidad, considerarse de dos formas: o bien precede a
la pluralidad, o bien la pluralidad existe con antelacion y la unidad se produce por ella. Es la
naturaleza sensible; aquél es el modo de ser del organismo; éste representa el grado
inorganico. Alli la unidad es la realidad, es la cosa en si y para si, misma; aqui es el ideal, es
decir, no existe sino en tanto que es concebida por el pensamiento humano que efectda su
representacion, y, por fin, la concepcion de tal todo, sea o no sobre el fundamento de la
sensacion. Mas en tanto que las partes integran el todo, puede, y aun necesariamente debe,
la unidad, ser considerada como su producto, aun cuando el compuesto haya sido obtenido
por la fuerza, merced a la voluntad humana. La cooperacion de las partes -en la misma
direccion para un movimiento comun- es en el ultimo caso el fin, en el primero, al
menos, consecuencia de la combinacion”.

Es decir que la unidad de varios hombres se puede considerar de dos modos: Cuando la
unidad antecede ala pluralidad, que en su naturaleza sensible es el modo de ser del
organismo, en donde la unidad es la realidad, la cosa en si y para si misma; y la cooperacion
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de las partes, en este caso es la consecuencia de haberse combinado la unidad y la pluralidad.
Cuando la pluralidad antecede a la unidad, en su naturaleza sensible, representa el grado de
ser inorganico en donde la unidad es el ideal, no puede existir mientras no la conciba el
pensamiento humano y sea el producto de satisfacer una necesidad comun. Por lo tanto, la
unidad es el producto de la pluralidad aun cuando se llegue a propiciar por la fuerza de la
misma voluntad humana; y el fin es la cooperacién de las partes para lograr un movimiento
comun la union de los propositos y de las acciones, es la base de la organizacion humana y
se denomina en sociologia "Sinergia Social" La sistematizacion de la unién para aprovechar
acciones conjuntas y propoésitos comunes, ha sido de una relevancia tal, que por ello se han
constituido instituciones economicas y familiares, que son el producto de la inteligencia
humana, de la invencion, del sentimiento y de los deseos de la colectividad.

De esta forma se integran primero los grupos de seres humanos que por vinculos
consanguineos les une su parentesco (familia), o bien por grupos de hombres inspirados por
propositos y esfuerzos conjuntos para sobrevivir; luego hordas, clanes y tribus y como
consecuencia de sus luchas, surge el Estado incipiente, que al evolucionar se convertiria en
civilizado. Por ello, tiene razén el socidlogo mexicano Antonio Caso al afirmar que: "El
Estado, es la sintesis de varios grupos humanos".

La concepcion del acto administrativo, evoluciona como parte del proceso histérico, hasta
convertirse en consciente sistematico y democratico en sus mas amplias acepciones.

Hemos visto que las practicas administrativas se han ido formando a través de la historia.
Por ello, resulta absurdo pensar que la teoria moderna sea producto de una generacién
iluminada o que alguien la inventd o descubrié. Asimismo, la ética de las practicas
administrativas ha cambiado y obedece a los procesos historicos. No siempre se ha visto
con buenos ojos al comerciante independiente. Las formas y practicas de la administracion
publica han cambiado también y han tenido diferentes justificaciones. Los fenicios, por
ejemplo, favorecieron el comercio, mientras los egipcios formaron monopolios estatales
fuertes y poderosos. Nuestra cultura, administrativamente hablando, recibié influencias de
muchas civilizaciones. Generalmente, se acepta la afirmacion de que la base fundamental de
la cultura occidental esta en las influencias judio greco-romanas, aunque no hay que perder
de vista que los arabes dominaron Espana por mas de 700 anos y que en el caso
latinoamericano, los pueblos autoctonos se fusionaron culturalmente con los
conquistadores espanoles.
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Administracién egipcia

La historia nos demuestra que la mayor parte de las iniciativas militares, sociales, politicas y
religiosas, tuvo una estructura organica piramidal. Sin embargo, aunque la forma no fue muy
regular, esa piramide refleja una estructura jerarquica que concentra en el vértice
las funciones de poder y de decision. La teoria de la estructura jerarquica no es nueva:
Platon, Aristoteles, Hammurabi, etc., ya hablaban de ella. La Biblia nos cuenta consejos de
Jetrd, suegro de Moisés y sacerdote de Madian, quien notando las dificultades de su yerno
para atender al pueblo y juzgar sus querellas, después de esperarlo todo un dia en una fila,
con el fin de conocer sus decisiones para cada caso, le pregunt6 a Moisés: ;Qué es esto que
haces tu con tu pueblo? ;Por qué te sientas tu solo, y todo el pueblo aguarda de pie delante
de ti, desde la mahana hasta el atardecer? A lo que respondié Moisés: Porque el pueblo
viene a mi para consultar a Dios. Cuando tiene alguna querella viene a mi para que yo juzgue
entre uno y otro, y le haga saber los mandamientos y las leyes de Dios. Jetré entonces lo
amonestd: No es bueno lo que haces. Sin duda, desfalleceras, y también este pueblo que
esta contigo, pues el trabajo es muy pesado para ti; no podras hacerlo tu solo.

Ciertas referencias prehistoricas acerca de las magnificas construcciones erigidas durante la
Antigliedad en Egipto, Mesopotamia y Siria, atestiguan la existencia de dirigentes capaces de
planear y guiar los esfuerzos de millares de trabajadores en monumentales obras
que perduran todavia. Los papiros egipcios que datan, probablemente de 1300 a.C. ya nos
indican la importancia de la organizacion y administracion de la burocracia politica en el
Antiguo Egipto. En China, las parabolas de Confucio sugieren practicas para la buena
administracion publical I. En estudios realizados por James H. Breadsted, Max Weber
y Michael Rostovtszeff, interpretaron los sistemas administrativos de Egipto alrededor del
afo 1300 antes de Jesucristo dejando establecido que existia: una Economia Planeada, y
como complemento muy importante un Sistema Administrativo bastante amplio, calificado
como "burocratico". Situacion que es favorecida por los medios de comunicacion
maritimos fluviales asi como por el uso comunal de la tierra, lo que obligd a que los servicios
y bienes fueran administrados de manera publica y colectiva a través de un gobierno central
de gran poder. Durante la Cuarta, Undécima y Decimocuarta dinastias, existio una severa
coordinacion de los esfuerzos economicos de toda la poblacion, a fin de garantizar a cada
uno de ellos y a todos como comunidad el mas acentuado alto grado de prosperidad. Los
Ptolomeos heredaron de los faraones una organizacion econémica y administrativa bien
establecida y mantuvieron las condiciones del gobierno, administrando al pais con una
burocracia sistematizada y concentrada en donde los hombres eran casi esclavos.

Régimen esclavista
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Con la aparicién de la agricultura y la ganaderia, se dio la primer division del trabajo en
agricultores y ganaderos, que intercambiaban los productos que unos y otros producian y
necesitaban para sobrevivir, al surgir los oficios especializados, como los de tejedor, herrero,
alfarero, etc., se dio la segunda division del trabajo y con ello a través de las guerras entre
las tribus, se dio paso al régimen de la esclavitud. El desarrollo de las fuerzas productivas y
el nacimiento de la propiedad privada condujeron a la desintegracion de las gens. La
comunidad gentilicia, fue desplazada por la comunidad rural.

La comunidad rural o de vecinos, a diferencia de las gens, se formaba por individuos no
unidos entre si, necesariamente, por lazos de parentesco. La casa, la economia doméstica,
el ganado: todo pertenecia en propiedad privada a cada familia. En estas condiciones,
las personas que desempenaban dentro de la comunidad las funciones de jefes,
caudillos

militares y sacerdotes, se aprovecharon de su situacion para enriquecerse, apoderandose
de porciones considerables de patrimonio comun. De esta forma, los titulares de los cargos
publicos fueron encumbriandose cada vez mas sobre la masa de los miembros de la
comunidad, formando la aristocracia gentilicia y transmitiendo con frecuencia cada vez
mayor a sus herederos el poder alcanzado por ellos.

Con el desarrollo de las fuerzas productivas, el trabajo del hombre aplicado a la agricultura
y la ganaderia, comenzo6 a rendir mas medios de sustento que los estrictamente necesarios
para atender la vida del hombre, surgiendo la posibilidad de apropiarse del plustrabajo y el
plusproducto, o sea, el remanente del trabajo y el producto que sobraba después de cubrir
las necesidades mas perentorias del trabajador y su familia.

Esto propicio el que ya no se diera muerte a los cautivos y prisioneros, como
frecuentemente se hacia, sino que seria mas beneficioso ponerlos a trabajar para otros,
convertidos en esclavos. De esta manera los prisioneros eran esclavos y los esclavistas eran
hombres libres, que tenian derechos de los que los otros carecian, con ello nace la propiedad
privada y la sociedad se divide en clases sociales. Aparece la explotacion del hombre por el
hombre, es decir la apropiacién gratuita por unos del trabajo de otros. Los hombres libres,
se dividieron en: 1) la clase de los grandes terratenientes; 2) la clase de los pequenos
productores (campesinos y artesanos), entre los que habia capas acomodadas que también
explotaban el trabajo de los esclavos y ocupaban la posicion de esclavistas; y 3) los
sacerdotes cuya importancia era grande y pertenecian por su situacion a la clase de los
grandes terratenientes y esclavistas.

El trabajo colectivo fue desplazado por el trabajo individual, la propiedad social por la
propiedad privada y el régimen gentilicio por la sociedad de clases. A partir de este periodo,
toda la historia de la humanidad, hasta llegar a la construccion de la sociedad socialista, se
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convierte en la historia de la lucha de clases. Los campesinos mantenian fundamentalmente
una economia natural |3 pero se veian obligados a vender en el mercado una parte de sus
productos, para poder comprar los suyos a los artesanos y pagar los impuestos en dinero.
Todo ello hizo que una parte de lo producido por el trabajo de los artesanos y campesinos
fuera convirtiéndose poco a poco en mercancia.

La produccion de articulos para el cambio constituye el rasgo caracteristico de la economia
mercantil. A medida que el cambio fue extendiéndose y convirtiéndose en una operacién
usual, se destaco poco a poco, entre las demas, una mercancia que todo el mundo aceptaba
de buen grado a cambio de cualquiera. Esta mercancia comenzo a desempenar las funciones
de dinero.

El progreso de los oficios y del cambio condujo, ya en la remota antigiiedad, al despuntar el
régimen esclavista de produccion a la creacion de ciudades. Al principio la ciudad no se
distinguia gran cosa de la aldea, pero poco a poco fue concentrandose en ella los oficios y
el comercio, iniciandose asi el proceso de divorcio entre la ciudad y el campo y de la
oposicion entre la una y el otro. A la par del aumento de la masa de mercancias
intercambiadas, se ensancharon los limites territoriales del intercambio, surgiendo
la necesidad de intermediarios entre vendedores y compradores, funcién que
desempenaron los mercaderes.

La segregacion de la clase de los mercaderes, gente dedicada, no a producir, sino a cambiar
los productos fue la tercera gran division social del trabajo. El incremento de la produccion
y el cambio acentud considerablemente las desigualdades patrimoniales, en manos de los
ricos se acumulaba el dinero, mientras los pobres se veian, mas frecuentemente, obligados
a recurrir a los ricos para solicitar préstamos, a veces en especie, pero también en dinero.
Los ricos prestaban con fines de lucro proporcionando el préstamo a crédito con elevados
intereses. De esta forma se tenia a los deudores sojuzgados y si no pagaban los reducian a
la esclavitud y los despojaban de sus tierras. Surgié la usura que contribuyo a enriquecer a
unos y a sojuzgar econoémicamente a otros.

La propiedad privada se extendi6 a la tierra, la cual comenzé a venderse e hipotecarse. Si el
deudor no podia pagar al prestamista, tenia que abandonar su tierra y vender en esclavitud
su persona y la de sus hijos, para rescatar la deuda. Surgen asi los grandes terratenientes
que arrebatan a las comunidades rurales y campesinas sus tierras y pastizales. De esta forma
la economia esclavista se ensancha, fortalece y extiende a todas las ramas de la produccion.
El trabajo de los esclavos se convierte en la base de la existencia de la sociedad,
estableciéndose el modo esclavista de produccion. Con la propiedad privada, surgen
los grandes terratenientes que al mismo tiempo eran grandes esclavistas. Surgen también
los pequenos productores, campesinos y artesanos; los sacerdotes y los esclavos
dividiéndose de esta forma la sociedad en estas clases sociales. El nacimiento de la propiedad
privada y la division de la sociedad en clase hizo necesaria la aparicion del Estado.
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Historicamente, los organos del régimen gentilicio perdieron poco a poco su caracter
popular. Convirtiéndose en 6rganos de usurpacion, dominio y opresion sobre sus tribus y
las tribus vecinas. De los jefes y caudillos militares surgieron los principes y los reyes. Su
autoridad descansaba, en otro tiempo por haber sido elegidos, ahora comenzaron a emplear
su poder para defender los intereses de la minoria poseedora asi como para dominar y
reprimir a los esclavos, de esta forma surge el poder del Estado. En esta época, el Estado se
encargaria de proteger una a minoria explotadora y refrenar a la gran mayoria explotada. El
estado esclavista mantuvo a las masas de esclavos sujetas a obediencia y acabo
convirtiéndose en un extenso aparato de sojuzgamiento y de violencia sobre las masas
populares. La democracia de la Grecia y de la Roma antiguas, que tanto ensalzan los
historiadores burgueses, era, en realidad, una democracia de esclavistas.

Influencia de la organizaciéon militar

La organizacion militar también ha influido en el desarrollo de las teorias de la
administracion. La organizacion lineal, por ejemplo, tiene sus origenes en la organizacion
militar de los ejércitos de la Antigliedad y de la época medieval. El principio de unidad de
mando, segun el cual cada subordinado sélo puede tener un superior -fundamental
para la funcién de direccion-, es el nucleo central de todas las organizaciones militares de
aquellas épocas. La escala jerarquica, es decir, la escala de niveles de mando de acuerdo con
el grado de autoridad y de responsabilidad correspondiente, es un elemento caracteristico
de la organizacion militar, utilizado en otras organizaciones.

Con el transcurrir de los tiempos, la ampliacion gradual de la escala de mando trajo también
una correspondiente ampliacion del grado de autoridad delegada: a medida que el volumen
de operaciones militares aumentaba, crecia también la necesidad de delegar autoridad en
los niveles mas bajos dentro de la organizacion militar. Todavia en la época de Napoleon
(1769-

1821), el general, al dirigir su ejército, tenia la responsabilidad de vigilar la totalidad del
campo de batalla. Sin embargo, ante las batallas de mayor alcance, incluso de ambito
continental, el comando de las operaciones de guerra exigio, no nuevos principios de
organizacion, sino la extensién de los principios entonces utilizados, lo que condujo a una
planeacién y control centralizados paralelos a las operaciones descentralizadas. Se pasé asi
la centralizacion del mando y a la descentralizacidn de la ejecucion.

El concepto de jerarquia dentro de la organizacién militar es tan antiguo como la propia
guerra, pues existié siempre la necesidad de un estado mayor para el ejército. Sin embargo,
el estado normal, como cuartel general, sélo apareci6 en 1665 con el Distrito de
Brandenburgo, precursor del ejército prusiano. La evolucion del principio de asesoria y la
formacion de un estado general tuvo su origen el siglo XVIIl en Prusia, con el emperador
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Federico Il, el Grande, (1712-1786) quien, deseoso de aumentar la eficiencia de su ejército,
hizo algunas innovaciones en la estructura de la organizacion militar. Con la ayuda del general
Scharnhorst fue creado un estado mayor (staff) para asesorar el mando (linea) militar. Los
oficiales de linea y de asesoria trabajaban independientemente, en una nitida separacion
entre la planeacion y la ejecucion de las operaciones de guerra. Los oficiales formados en el
estado mayor se transferian posteriormente a posiciones de mando (linea) y de nuevo al
estado mayor, lo que aseguraba una intensa experiencia y vivencia en las funciones del
gabinete, de campo y nuevamente de gabinete.

Otra contribucién de la organizacién militar es el principio de direccion, segun el cual todo
soldado debe conocer perfectamente lo que se espera de él y aquello que debe hacer.
Resalta Mooney que Aun Napoledn, el general mas autécrata de la historia militar, nunca
dio una orden sin explicar su objetivo y verificar que se habia comprendido correctamente,
pues estaba convencido de que la obediencia ciega jamas lleva a la ejecucion inteligente
de cualquier acto. A comienzos del siglo XIX, Carl Von Clausewits (1780-1831),
general prusiano, escribié un tratado sobre la guerra y los principios de la guerra, sugiriendo
como administrar los ejércitos en periodos de guerra.

En éste se inspiraron muchos tedricos de la administracion que posteriormente se basaron
en la organizacion y en la estrategia militar, adaptando sus principios a la organizacion y a la
estrategia industrial. Clauswits consideraba la disciplina como un requisito basico para una
buena organizacion. Para él, toda organizacion requiere una planeacion cuidadosa en la cual
las decisiones deben ser cientificas y no simplemente intuitivas. Las decisiones deben basarse
en la probabilidad y no solo en la necesidad logica. El administrador debe aceptar la
incertidumbre y planear de manera que pueda minimizarla.

Revolucion Industrial

En este apartado analizaremos el fendbmeno desde la perspectiva de los valores
socioculturales y de la evolucion del pensamiento administrativo, en la época previa a la
Revolucion Industrial, el desarrollo de la misma y las reacciones que produjo el abuso de la
acumulacion de la riqueza.

1.2.- Niveles jerarquicos
Las empresas presentan diversos niveles en los cuales se ubican los miembros de la
organizacion desarrollando trabajos con alcances especificos. Quienes estan ubicados en

cada nivel deben tener la autoridad necesaria para desempenarse adecuadamente y cubrir
de manera plena las responsabilidades que les competen. Los puestos que ocupan los
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administradores en la organizacion reciben muy diversas denominaciones de acuerdo con
las actividades que desarrollan y al nivel que ocupan en la jerarquia. Tres de los niveles
organizacionales corresponden a los administradores y uno a los trabajadores operativos.

Segin la piramide, la mayoria de los colaboradores de una organizacién no son
administradores, por lo que la eficiencia y eficacia de su trabajo debe ser mayor por la
responsabilidad que tienen a su cargo. Los niveles y puestos administrativos se ubican dentro
de la alta gerencia (estratégico), la gerencia intermedia (tactico o funcional y la supervision
(operativo).

. Los administradores de nivel superior o alta gerencia dirigen la organizacion tomando
decisiones estratégicas.

. Los administradores de mandos medios o gerencia intermedia. Su labor consiste en
coordinar el trabajo de otros administradores y son los encargados de traducir las metas
estratégicas, establecidas por la direccion de la empresa, en actividades concretas que deben
realizar los supervisores con sus grupos de trabajo y que aquellos coordinan.

. Los administradores de primera linea vigilan y coordinan las actividades de los

empleados operativos.
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1.3.- Concepto de administracion.

La palabra administracion viene del latin ad (direccidn para, tendencia para) y minister
(subordinacion u obediencia) y significa a aquel que realiza una funcion bajo el mando de
otro, es decir, aquel que presta un servicio a otro. Esta definicion etimoldgica ha sufrido una
transformacion enorme con el paso del tiempo. Otras definiciones son:
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- El esfuerzo coordinado de un grupo social para obtener un fin con la mayor eficiencia y el
menor esfuerzo posibles. - La administracion es el proceso de disehar y mantener un
entorno en el que, trabajando en grupos, los individuos cumplan eficientemente objetivos
especificos. Koontz y Weihrich.

- La administracion comprende la coordinacion de hombres y recursos materiales para el
logro de ciertos objetivos. Incluye un proceso de planeacion, organizacion, direccion y
control de actividades. Es el subsistema clave dentro del sistema organizacional. Es una actividad
que comprende a toda la organizacion y es la fuerza vital que enlaza a todos los demas subsistemas.
Kast y Ropsenzweig.

- Es el proceso de realizar actividades y terminarlas eficientemente con y a través de otras
personas. El proceso representa las funciones o actividades primarias con las que los
administradores estan comprometidos. Estas funciones son: planeacion, organizacion, direccion y
control. Stephen P. Robbins y David A. de Cenzo.

- Es el proceso de planear, organizar, liderear y controlar el trabajo de los miembros de la
organizacion y de utilizar todos los recursos disponibles de la empresa para alcanzar los objetivos
organizacionales establecidos. James A.F. Stoner y R. Eduard Freeman.

- Henry Sisk y Mario Sverdlik. Es la coordinacion de todos los recursos a través del proceso
de planeacion, direccion y control, a fin de lograr objetivos establecidos.

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

- Isaac Guzman Valdivia. Es la direccion eficaz de las actividades y la colaboracion de otras
personas para obtener determinados resultados.

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

- American Magament Association. La administracion es la actividad por la cual se obtienen
determinados resultados a través del esfuerzo y la cooperacion de otros.

- José A. Fernandez Arena. Es una ciencia social que persigue la satisfaccion de
objetivos institucionales por medio de una estructura y a través del esfuerzo humano coordinado.
- Joseph L. Massie. Método por el cual un grupo en cooperacion dirige sus acciones hacia metas
comunes. Este método implica técnicas mediante las cuales un grupo principal de personas (los
gerentes) coordinan las actividades de otras.

- El proceso de planear, organizar, dirigir y controlar las actividades y recursos de una
organizacion.
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Objeto y finalidad de la administracion

La administracion persigue la finalidad, de combinar los grupos sociales, para poder imprimir
la mayor eficiencia en el logro de sus objetivos. Para ese fin, la administracién coordina la
estructuracion y el funcionamiento de los organismos sociales, entendidos éstos como
aquella union consciente de personas que persiguen un objetivo comdn.

Cabria dejar en claro que hay administraciéon a partir del momento en que se delegan en
otros, determinadas funciones, siempre que estas funciones se realicen en un organismo
social, dirigiendo y coordinando lo que los demas realizan.

Por la experiencia, sabemos que el hombre se agrupa en sociedad principalmente por su
insuficiencia para lograr todos sus fines por si solo. Desprendiéndose de estos que
la administracion se da necesariamente en un organismo social.

Se puede precisar a grandes rasgos que la administracion tiene como objeto 3 aspectos:
I. Alcanzar en forma eficiente y eficaz de los objetivos de un organismo social.
2. Permitirle a la empresa tener una perspectiva mas amplia del medio en el cual se desarrolla.

3. Asegurar que la empresa produzca o preste sus servicios.

Es indiscutible que quién realiza por si mismo una funcion no merece ser llamado
administrador. Pero desde el momento que delega a otros, (siempre y cuando
estas funciones que realizan se lleven a cabo en un organismo social, dirigiendo y
coordinando lo que los demas realizan) comienza a recibir el nombre de administrador. La
administracion busca en forma directa, la obtencion de resultados de maxima eficiencia en
la coordinacion, y solo a través de ella se aprovecharan los recursos de la empresa.

|.4.- Caracteristicas e importancia de la administracion
La administracién posee ciertas caracteristicas inherentes que la diferencian de otras disciplinas.

. Universalidad. Existe en cualquier grupo social y es susceptible a aplicarse en una empresa
industrial.
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. Valor Instrumental. La administracion resulta ser un medio para lograr un fin y no un fin en
si misma: mediante esta se busca obtener determinados resultados.

. Unidad temporal. La administracion es un proceso dinamico en el que todas sus partes
existen simultaneamente.

. Amplitud de ejercicio. Se aplica en todos los niveles o subsistemas de una
organizacion formal.

. Especificidad. tiene caracteristicas propias que le proporcionan su caracter especifico, es
decir, no puede confundirse con otras disciplinas.

. Interdisciplinariedad. La administracién es a fin de todas aquellas ciencias y técnicas
relacionadas con la eficiencia en el trabajo.

. Flexibilidad. Los principios administrativos se adaptan a las necesidades propias de cada
grupo social en donde se aplican.

1.5.- Principios generales de la administracion.

Si entendemos la administracion como los procesos necesarios para sistematizar idealmente
una organizacién humana, Henry Fayol desarrollé toda una teoria, plenamente vigente en la
actualidad, para aplicar estos procesos a toda clase de empresas, instituciones y entidades
sociales.

Siguiendo estos principios basicos de la administracion, la eficiencia de cualquier organizacién
social puede aumentar de forma muy significativa, contribuyendo de forma mucho mas
precisa a lograr sus objetivos:

[. Division del trabajo. La especializacion del trabajo, separando tareas y
responsabilidades para las diferentes personas que forman la organizacion de la empresa,
es una forma de ganar tiempo y eficacia.

2. Autoridad. Nos guste o no, el jefe es fundamental en una organizacion: Fayol nos enseno
que de la cadena de mando surge la responsabilidad y el compromiso en las
organizaciones.

3. Disciplina. Y, para que la autoridad sea efectiva, es necesario que se imponga
mediante la disciplina. El respeto a la cadena de mando es imprescindible en una
administracion que funcione correctamente.
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4. Unidad de mando. Este principio general de la administracion hace referencia a que cada
sujeto de la organizacion debe recibir 6rdenes de un Unico superior, para evitar
contradicciones en las instrucciones y ordenes.

5. Unidad de direccion. Un concepto que esta intimamente ligado al principio anterior.

Un Unico plan de accion marcado por la direccion es necesario para avanzar unidos en la organizacion
en pro del mismo objetivo.

6. Supeditacién de los intereses individuales a los grupales. Lo que importa por encima de
los individuos es el bien comln. Todos los integrantes de la organizacién deben
anteponer el beneficio del conjunto al interés personal.

7. Remuneraciéon. La remuneracién justa al trabajador por el esfuerzo realizado es un
derecho y una necesidad en toda organizaciéon empresarial que busque beneficios. Esta
remuneracion puede ser en forma de salarios, incentivos para empleados y derechos
adquiridos.

8. Centralizacion. Fayol definié el grado optimo de centralizacion de una organizacion
como aquel que permita operar de forma eficaz sin caer en procesos burocraticos
innecesarios o “cuellos de botella” en la toma de decisiones.

9. Jerarquia. Toda administracion ha de tener una cadena de mando jerarquizada y con
responsabilidades bien definidas. Esta jerarquia debe definirse a través de los
organigramas empresariales que muestran la estructura de las organizaciones.

10.Ordenamiento. Este principio alude a que los recursos indispensables para la
administracion deben estar en el momento y lugar en el que sean necesarios.

| I.Equidad. Los lideres han de actuar de forma equitativa y justa, sin conductas
despoticas e injustificadas. La equidad se necesita para garantizar el compromiso de los
empleados.

|2.Estabilidad. La estabilidad es un principio importante para alcanzar los objetivos en una
organizacion pues, si hay muchos cambios en el personal, se perdera un tiempo precioso
en ensenar a los nuevos empleados a hacer su trabajo, obstaculizando el crecimiento de
toda la estructura.

[ 3.Iniciativa. La innovacion en una empresa es una clave de éxito. Lo era en la época de
Henry Fayol y lo sigue siendo hoy en dia, mas que nunca. Toda organizacion que aspire
a tener éxito debe incentivar las nuevas ideas, las iniciativas de sus empleados e, incluso,
la improvisacion.

I4.Conciencia de equipo. El ultimo principio no olvida la importancia de la unidad y de la
conciencia de grupo para crecer en la consecucion de las metas propuestas. La conciencia
de equipo fomenta la colaboracion y el buen ambiente de trabajo.
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Seguin este autor, siguiendo estos principios de la administracion estaremos mas cerca de
conseguir un funcionamiento satisfactorio de la organizacién. Por eso, los gestores de las
empresas deben trabajar por acercarse a la organizacion ideal a través de estos puntos
claves. Para ello, Henry Fayol también habla del proceso administrativo y las etapas
que lo componen con el objetivo de aprovechar los recursos de la empresa maxima y
conseguir unos buenos resultados.

1.6.- Habilidades para el desempeiio de la administracion

Robert L. Katz identifico tres tipos de habilidades para los administradores. A ellos se les puede
agregar un cuarto: la capacidad para disenar soluciones.

l. La habilidad técnica. Es la posesion de conocimientos y destrezas en actividades que
suponen la aplicacion de métodos, procesos y procedimientos. Implica por lo tanto el
diestro uso de instrumentos y técnicas especificas. Por ejemplo, los mecanicos trabajan con
herramientas y sus supervisores deben poseer la capacidad de ensenarlos a usarlas.

2. la habilidad humana. Es la capacidad para trabajar con individuos, esfuerzo
cooperativo, trabajo en equipo, la creacion de condiciones donde las personas se sientan
protegidas y libres de expresar sus opiniones.

3. la habilidad de conceptualizacion. Es la capacidad para percibir el panorama
general, distinguir los elementos mas significativos de una situacion y comprender las
relaciones entre ellos.

|.7.- El proceso administrativo

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

El proceso administrativo, consta de 4 etapas:
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Estas cuatro etapas conforman a su vez, las dos fases del proceso administrativo:

Planeacion

Organizacion

Direccion

Control

La planeacion trata de crear el futuro La organizacion combina el trabajo
deseado decidiendo con que los individuos o grupos deben
anterioridad que, como, efectuar con los recursos
cuando, dénde, necesarios para hacerlo
quién y con que se va
a hacer

PROCESO
ADMINISTRATIVO

El control comprueba
que se estan ejecutando
las acciones y programas
planificados. se estan obteniendo
o ne los objetivos propuestos y
plantea medidas de correcciony
mejora

La direccion orienta la
labor del personal hacia el
logro de los objetivos de la
organizacion a traves de la
comunicacion, la motivacién y
el liderazgo

MECANICA

Planeacion
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* Organizacion

- DINAMICA

* Direccién

 Control

Planeacion

Planear es determinar por anticipado lo que se va a hacer y como se va a hacer, lo cual
involucra un proceso donde se hace necesario diagnosticar, pronosticar, formular, evaluar
y controlar las operaciones que han de realizarse, siguiendo un orden continuo. Es la
habilidad de ver con anticipacion las consecuencias de las acciones actuales, es proyectar un
futuro deseado y los medios efectivos para conseguirlo. (Gallo, 201 I, pag. 46)

Elementos

- Mision

- Visién

- Objetivos

- Propositos

Estrategias
1
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- Politicas

- Presupuestos

- Programas

- Premisas

Organizar

Organizar es el acto de disponer y coordinar todos los recursos con que cuenta la empresa
(materiales, humanos y financieros), para funcionar mediante las normas, procedimientos y
politicas que han sido dispuestas a nivel institucional para cumplir los objetivos de la
planeacion. En este proceso se realiza el establecimiento de la estructura necesaria para
sistematizar racionalmente los recursos, mediante la determinacion de funciones, jerarquias,
correlacion y agrupacion de actividades segln la naturaleza de cada area, con el fin de re
alizar funciones como grupo social, trabajando en equipo en la consecucion de los objetivos
importantes de la empresa. Determinar la estructura de la organizacion, nos ayuda a conocer
el tipo de personal que necesitamos y donde puede éste realizar su mejor desempefo para
contribuir al logro de la misidn y vision de la empresa. (Gallo, 201 1, pag. 63)

Proceso

|. Division del trabajo

a. Jerarquizacion
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b. Departamentalizacion

c. Descripcion de funciones

2. Coordinacion

Dirigir

Es la funcién de aplicar principalmente la informacion obtenida del proceso permanente de
control en la toma de decisiones para alcanzar los objetivos de la organizacion. Dirigir es la
parte esencial y central del proceso administrativo, ya que en ella confluyen las otras cinco
funciones administrativas para lograr una buena ejecucidon y realizacion de los logros
planeados. La funcién de dirigir implica orientar, comunicar, capacitar y motivar al talento
humano para que desempene efectivamente, con entusiasmo y confianza en su trabajo para
que contribuya asi al logro de los objetivos de la empresa. (Gallo, 201 I, pag. 92)

Elementos

Toma de decisiones

- Motivacion

- Supervision

- Comunicacién

- Liderazgo

Controlar
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Es la funcidon que evalua las actividades periodicamente para comparar el desempeno de las
distintas areas de la empresa en relacion con las metas y normas planificadas
previamente y de esta manera establecer una retroalimentacion que permita modificar y
corregir los rumbos de las acciones, siempre teniendo como norte el logro de los objetivos
econdmicos que necesita la organizacion. El control es de vital importancia para el proceso
administrativo, porque permite hacer el seguimiento permanente y mantener informacion
actualizada de los resultados para contribuir eficazmente en la direccion correcta de la
empresa y tomar las acciones pertinentes en el momento apropiado. (Gallo, 201 I, pag. 79)

Elementos

Establecimiento de estandares

- Medicion

Correccion

Retroalimentacion

1.8.- Taylor y el movimiento de la Administracion

La transicion hacia el siglo XX marcé el inicio de un gran avance para la administracion. El crecimiento
de las empresas industriales exigi6 métodos de administracion totalmente nuevos y la participacion
de numerosas personas. Una de las mas importantes fue Frederick Winslow Taylor. El y sus
seguidores transformaron la administracién de la eficiencia en un conjunto de conocimientos con
vida propia. Taylor fue el creador y participante mas destacado del movimiento de administracion
cientifica, no soélo por la naturaleza de sus contribuciones, sino también porque muchos reconocian
su liderazgo. Hijo de una familia acaudalada, Taylor nacié en 1856 en Pensilvania. A pesar de ello y
de haber aprobado el examen de administracion de la Escuela de Derecho de Harvard, se desempeno
como un obrero. Entre 1874 y 1878 trabajo para una fabrica de bombas hidraulicas, donde aprendio
el oficio de tornero. Fue ahi donde empezé a observar lo que consideraba mala administracion, el
“dar la vuelta a los problemas” de los funcionarios y la mala calidad de las relaciones entre
trabajadores y gerentes. En 1878 ingreso en Midvale Steel, una fabrica siderurgica, en la que estuvo
|2 ahos; empezo como trabajador y terminé como jefe de ingenieros. Durante ese periodo retomé
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sus estudios, esta vez en ingenieria. En Midvale observo los problemas de las operaciones fabriles
(que usted podria encontrar en algunas empresas hoy en dia). Por ejemplo:

* La administracion no habia establecido una division clara entre sus responsabilidades y las del
trabajador.

* El trabajador no tenia incentivos para mejorar su desempeno.

* Muchos trabajadores no cumplian sus responsabilidades.

* Las decisiones de los administradores se basaban en la intuicion y la corazonada.
* Los departamentos de la empresa no estaban integrados.

* A los trabajadores se les asignaban tareas para las cuales no tenian aptitudes.

* Los gerentes parecian ignorar que la excelencia en el desempeno se traduciria en recompensas
para ellos y para la mano de obra.

* Habia conflictos entre capataces y operarios respecto de la cantidad de produccion.

Entre 1890 y 1893, Taylor fue gerente general de una empresa fabricante de papel. Después se
establecié como consultor. En 1893 fue contratado para trabajar exclusivamente en Bethlehem Steel
(una de las grandes companias siderurgicas, con alrededor de 4,000 empleados en 1900), donde
desarroll6 sus ideas en torno de la administracion cientifica.

En 1901 dejo a Bethlehem y regreso a Filadelfia, donde se dedico a divulgar sus ideas. En 1910 se
creo la Sociedad para la Promocion de la Administracion Cientifica, que en 1915, afio en que su
idedlogo murid, se convirtiod en la Sociedad Taylor.

Inicio del movimiento de la administracion cientifica

La cuna de la administracion cientifica fue la Sociedad Estadounidense de Ingenieros Mecanicos
(ASME, por sus siglas en inglés), fundada en 1880, de la cual Taylor era socio y llego a ser presidente.
El movimiento se desarroll6 en tres etapas:
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Primera fase Segunda fase Tercara fase
» Solucidn al “pro- » Ampliacién del obje- » Consolidacién de los
blema de los sala- tivo, de la tarea hacia principios.
rios”. la administracidn. » Propuesta de divisidn
» Estudio sistemdatico » Definicidn de princi- de autoridad y ras-
del tiampo. pios de administra- ponsabilidades den-
« Definicién de tiempos cidn del trabajo. tro de la emprasa.
astandaras. » Distincidn antre técni-
- Sisterna de adminis- cas y principios.
tracidn de tareas.

En 1895, Taylor presentd a la Sociedad lo que se considera la primera obra de administracion
cientifica: A piece-rate system (Un sistema de remuneracion por piezas). En ella, argument6 que la
administracion deberia descubrir primero cuanto tiempo era necesario para que un hombre finalizara
una tarea, dando lo mejor de si. Y entonces podria establecer un pago por pieza, de modo que el
trabajador se viera forzado a laborar lo suficiente para asegurar una remuneracion razonable.

De acuerdo con Taylor, el camino para resolver el problema de los salarios era descubrir, de manera
cientifica y exacta, la velocidad maxima a la que se podria realizar el trabajo. Su respuesta fue lo que
él llamo “estudio sistematico y cientifico del tiempo”, que consistia en dividir cada tarea en sus
elementos basicos y, con la colaboracion de los trabajadores, cronometrarlos y registrarlos. En
seguida, se definian tiempos estandares para dichos elementos. La principal razon por la que se
invento el estudio de los tiempos, del cual surgi6 la administracion cientifica, fue la bisqueda de la
precision para definir el valor de los salarios. Posteriormente se percibié que el estudio de tiempos
(y en seguida, tiempos y movimientos) permitia el perfeccionamiento del trabajo operativo, mediante
la racionalizacion de los movimientos.

Segunda fase de la administracion cientifica

Con los afos, la cuestion de los salarios pasé a un plano secundario, porque fue evidente que
constituia solo un aspecto de un contexto mucho mayor. En la segunda fase del movimiento de
administracion cientifica, el énfasis se trasladé de la productividad del trabajador hacia el
perfeccionamiento de los métodos de trabajo. Dicha fase corresponde al estudio Shop management
(Administracion de operaciones), de 1903. En Shop management, Taylor hizo lo que se convertiria
en una distincidn caracteristica entre el hombre medio y el hombre de primera clase. Segin Taylor,
este Ultimo esta altamente motivado y trabaja sin desperdiciar el tiempo ni restringir su produccion.
De manera ideal, tal persona deberia ser elegida para la tarea que le fuera mas apropiada y con
estimulos financieros. Asimismo, un hombre de primera clase seria altamente ineficiente si le faltaran
incentivos o si hubiera presiones en el grupo de trabajo para disminuir la produccion.
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Tercera fase de la administracion cientifica

Las ideas del estudio Shop management se repitieron con palabras ligeramente diferentes en el libro
Principios de administracion cientifica, de 191 1. En esta tercera obra, Taylor refuerza los principios
de la administracion cientifica:

|. Desarrollar una ciencia para cada elemento del trabajo, a fin de sustituir el viejo método empirico.

2. Seleccionar cientificamente y después capacitar, instruir y desarrollar al trabajador que, en el
pasado, elegia su propio oficio y se preparaba lo mejor que podia.

3. Cooperar sinceramente con los trabajadores, a fin de garantizar que el trabajo se llevara a cabo
de acuerdo con los principios de la ciencia desarrollada.

4. Dividir en partes casi iguales el trabajo y la responsabilidad entre la administracion y los
trabajadores. La administracion se encarga de realizar las actividades para las cuales esta mejor
preparada que los trabajadores, mientras que en el pasado casi todo el trabajo y la mayor parte de
la responsabilidad recaia sobre la mano de obra.

Los Principios... marcan la tercera y ultima fase de la administracion cientifica. En ella, ademas de
reafirmar las ideas ya expuestas, la administracion cientifica amplié su alcance para recomendar
cambios en las responsabilidades dentro de la empresa; el principal consistia en crear un
departamento de planeacion, al cual competeria el trabajo, eminentemente intelectual, de estudiar y
proponer mejorias en la planta de produccion. Los trabajadores y sus supervisores inmediatos debian
ocuparse en exclusiva de la produccion. Toda actividad cerebral debe retirarse de la fabrica y estar
centralizada en el departamento de planeacion, propuso Taylor.

1.9.- Fayol y la escuela del proceso de administracion

Una de las ideas basicas de la administracién es la definicion que se presento al inicio del capitulo |
de este libro: administrar es planear, organizar, dirigir y controlar. Esa es la definicidn de la escuela
del proceso administrativo, o enfoque funcional de la administracion. El personaje que sistematizo y
divulgoé esas ideas fue el ingeniero francés Henri Fayol (1841-1925), uno de los integrantes de la
escuela clasica de la administracion. En 1860 fue contratado por la corporacion minera y metaldrgica
francesa Comambault, donde estuvo toda su vida hasta jubilarse como director general en 1918. En
1888, cuando se le promovio a esa posicion, la empresa estaba al borde del desastre. Los accionistas
no recibian ningun dividendo desde 1885, las fabricas solo producian pérdidas y las minas de carbon
se hallaban casi agotadas. Fayol cambi6 esa situacion al cerrar las unidades con déficit, lanzar nuevos
productos y adquirir mas minas de carbon. A los 77 anos, cuando se jubild, habia logrado que la
compania fuera en extremo exitosa.
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El proceso administrativo segun Fayol

En 1916, a los 75 anos, Fayol publico Administracién general e industrial. En 1929 el libro se publico
en inglés, pero no fue conocido en ese idioma hasta 1949, con el titulo General and industrial
management. Segun esa obra:

* La administracion es una funcion distinta de las demas tareas de la empresa, como las finanzas, la
produccion y la distribucion.

* La administracion comprende cinco funciones: planeacion, organizacion, direccion, coordinacion y
control.

LA FUNCION ADMINISTRATIVA

De acuerdo con Fayol, la administracion es una actividad comin a todo lo que emprende el ser
humano (familia, negocios, gobierno) y siempre exige algin grado de planeacion, organizacion,
direccion, coordinacién y control. Por lo tanto, todos deberian estudiarla, lo que exigiria una teoria
general de la administracion. Para responder a esa necesidad, Fayol cre6 y divulgd su propia teoria,
que comienza por dividir a la empresa en seis actividades o funciones distintas (fig. 4.1):

I. Técnica (produccion, manufactura).

2. Comercial (compra, venta, intercambio).

3. Financiera (obtencion y utilizacion de capital).

4. Seguridad (proteccion de la propiedad y de las personas).

5. Contabilidad (registro de existencias, balances, costos, estadisticas).

6. Administracion (planeacion, organizacion, direccion, coordinacion y control).

Fayol sugirio que la funcion administrativa era la mas importante de todas y definié cada uno de sus
componentes de la siguiente manera:

* Planeacion (prevision): examinar el futuro y trazar un plan de accion a mediano y largo plazos.
* Organizacién: montar una estructura humana y material para emprender un negocio.

* Direccion: mantener activo al personal en toda la empresa.

* Coordinacion: reunir, unificar y armonizar toda la actividad y el esfuerzo.

* Control: cuidar que todo se realice de acuerdo con los planes y las érdenes.

Fayol fue el primero en reconocer que la administracion deberia verse como una funcion separada
de las demas tareas de la empresa. El mayor impacto de esa idea esta en identificar el trabajo de los
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administradores y separarlo de las actividades operativas de la compania. Al senalar esta distincion
entre la funcion administrativa y las actividades operativas, Fayol ayudo a aclarar el papel de los
ejecutivos en particular, es decir, de los administradores de mayor jerarquia en la organizacion.

1.10.- Evolucion de la escuela clasica
Grandes estructuras

Con el crecimiento, las grandes empresas de principios del siglo XX comenzaron a demandar mas
de lo que una organizacion pide a la planta de produccion. Se empezé a hacer evidente la necesidad
de una teoria de la administracion general: un sistema de conocimientos para administrar la totalidad
de las operaciones organizacionales. Esa fue la etapa siguiente en el desarrollo de la teoria. En poco
tiempo, las grandes empresas desarrollaron soluciones para organizarse en el nivel interno y
profesionalizar su administracion. Por ello fueron capaces de seguir creciendo y de sustentar su
crecimiento, independientemente de quien las administrara. Esa fue la contribucién de las personas
que disenaron las estructuras organizacionales y las técnicas de administracion de las grandes
corporaciones modernas. A finales de la década de 1920, esas ideas ya habian madurado y asumido
la estatura de teorias sustentadas por una experiencia de éxito. Daniel McCallum y Harrington
Emerson fueron los precursores de los grandes avances en esa area, cuyas figuras mas importantes
son Pierre du Pont y Alfred Sloan.

Daniel Mccallum

El escocés Daniel McCallum (1815-1878) emigro hacia Estados Unidos, donde se convirtid en
director general de un ferrocarril. En el siglo XIX, los ferrocarriles fueron las primeras empresas de
gran tamano que exigieron soluciones para administrar su desempeno global. A mediados de ese
siglo, McCallum diseno el primer organigrama conocido, en forma de arbol, para el Ferrocarril Erie.
Asi anticip6 la teoria situacional de la organizacion. Segln él, cada estructura es adecuada para un fin
con base en los mismos principios: estructura, lineas de autoridad, division del trabajo, sistema,
disciplina; contabilidad, documentacion y estadisticas; espiritu de equipo, cooperacion y trabajo de
equipo. El principal factor del proceso de organizacion es el “sistema”, el mecanismo de conjunto.

Harrinton Emerson

Harrington Emerson (1873-1913) es uno de los representantes de la transicion de la administracion
cientifica hacia la administracion general. Como hombre de negocios y politico, tuvo una vida
ventajosa al participar en forma activa en el movimiento de la administracion cientifica. Trabajé con
la contabilidad de costos, el costo estandar y los sistemas de incentivos salariales por la productividad,
entre otros campos de interés. En 1899 fundé la Compania Emerson, que fue la primera empresa de
consultoria en administracion. Numerosas firmas contrataron sus servicios de consultor de
eficiencia; de ellas, los ferrocarriles fueron sus clientes mas importantes. Emerson creia que las
ventajas de la abundancia de recursos naturales se perdian por la ineficiencia y el desperdicio.
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Mediante una organizacion apropiada, las maquinas, los materiales y los esfuerzos humanos podrian
orientarse a aumentar la eficiencia y reducir el desperdicio.

Grandes organizadores

En una escala mucho mayor, la transicion de la administracion cientifica hacia la administracion
general de grandes organizaciones fue obra de Pierre du Pont (1870- 1954) y Alfred Sloan (1875-
1966).

Pierre Du Pont

A principios del siglo XX, Pierre du Pont fue el innovador que cre6 e implantd técnicas de
administracion, finanzas y operaciones en dos grandes corporaciones: DuPont y General Motors.
Fundada en 1802, la empresa DuPont crecio rapidamente como fabricante de polvora. Hasta inicios
del siglo XX, tuvo un régimen de administracién familiar. A partir de 1915, Pierre fue nombrado
presidente de la compania; estuvo al frente de su ampliacion, modernizacion y diversificacion.
Comproé muchas empresas del mismo ramo y mas tarde expandié sus negocios de la polvora hacia
la quimica. Medio siglo después, las soluciones para administrar el conglomerado en el que se
transformo la organizacion sélo necesitaron algunas revisiones y modificaciones. Pierre cre6 una
estructura organizacional jerarquica y centralizada, desarroll6 técnicas de contabilidad y prevision de
mercado, adoptd estrategias de diversificacion e invirtio en investigacion y desarrollo. También
introdujo el principio del rendimiento de la inversidn, que se convirtié en la base de las decisiones
de administracion financiera de la empresa. Esta analizaba el rendimiento de la inversién mediante la
técnica conocida como férmula DuPont, la cual se basa en relaciones entre la informacién presentada
por los estados financieros. Con el inicio de la Primera Guerra Mundial, la empresa tuvo un periodo
de gran expansion, al ser financiada por los pagos anticipados que efectuaban los aliados por la
compra de municiones.

Alfred Sloan

En 1914, DuPont compro acciones de General Motors. Hasta entonces, GM era un conglomerado
de empresas que se habian ido comprando de manera gradual; ya se habian realizado diversos
estudios que recomendaban su sistematizacion y profesionalizacion. Alfred Sloan, quien venia de las
companias compradas por GM, habia producido uno de esos estudios. En 1920, una crisis financiera
obligd a Pierre du Pont a aumentar su inversion en GM. Entonces asumié la direccion de la empresa
y puso en practica las recomendaciones de Sloan, quien fue nombrado presidente en 1923. En el
periodo de 1920 a 1924, General Motors se reorganizé con base en las propuestas de Sloan. Los
principios que orientaron esa reorganizacion aln gobernaban en GM 80 afios después, en el inicio
del tercer milenio.
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I.11.- Teorias de la administracion

Algunos autores denominan escuela neoclasica al conjunto de teorias que evolucionaron de la escuela
clasica de Taylor, Fayol y Ford. Es una designacion que abarca contribuciones distintas, creadas a
partir de la década de 1920 y que se concentraron basicamente en la estructuracion y la
administracion de las grandes corporaciones en aquella época. Comenzaremos este capitulo con el
estudio de las mismas, clasificadas de acuerdo con los siguientes temas:

* Estructuracion de las grandes corporaciones.

* Evolucién del proceso administrativo.

* Administracion por objetivos.

Estructuracion de las grandes corporaciones

Los administradores de las empresas que se crearon en la transicion al siglo XX percibieron que
para crecer y aprovechar las oportunidades de mercado era necesario ir mas alla de la organizacion
de la linea de montaje y de la eficiencia operativa de las fabricas. Esas companias requerian estructuras
organizacionales para administrar la totalidad de las fabricas, una estrategia y sistemas de evaluacion
del desempeno global. Dos empresas —DuPont y General Motors— fueron pioneras en la propuesta
de soluciones para esos nuevos problemas. Dichas soluciones contribuyeron a finalizar el modelo de
la gran corporacion, que dominaba el escenario de los negocios desde principios del siglo XX. La
compaiia DuPont intenté ampliar los conceptos de Taylor, buscando desarrollar una forma de medir
el desempeno global de la empresa y no solo la eficiencia fabril. De 1902 a 1904 su presidente, Pierre
du Pont, reestructurd la firma: creé una estructura organizacional jerarquica y centralizada, ademas
de desarrollar técnicas sofisticadas de administracion financiera y prevision de ventas. Ya en 1903,
DuPont habia creado el concepto del rendimiento de la inversion; alrededor de 1910, contaba con
objetivos y politicas uniformes y tenia practicas de desarrollo de ejecutivos. La experiencia de
DuPont se transfirié a General Motors (GM). En 1914, Pierre du Pont se convirtié en accionista
mayoritario de GM para rescatarla de la quiebra. En 1923, Alfred Sloan fue nombrado presidente de
la empresa; de inmediato decidid resolver dos problemas criticos para superar a Ford y tener éxito
en la produccion en masa: I. En primer lugar, era necesario profesionalizar la administracion. Il. En
segundo lugar, era necesario modificar el producto basico de Ford para que pudiera servir “a
cualquier bolsillo y propésito”.

Evolucion del proceso administrativo

Con la expansion de la actividad industrial y el crecimiento en el nimero y tamano de las
organizaciones, surgid la necesidad de administrarlas con éxito. Algunos autores percibieron esa
necesidad y trabajaron en el desarrollo de una teoria de la administracién general, que debia hacer
énfasis en los aspectos mas importantes de la administracion global de una empresa grande y, al
mismo tiempo, orientar el trabajo de los ejecutivos de primer nivel y de los gerentes intermediarios.
Tal esfuerzo resultd en la definicion de la administracion que se estudia en la actualidad. En esa
definicion, administrar es un proceso que consiste en tomar decisiones de planeacion, organizacion,
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etcétera. También permite clasificar otros conceptos, como la estrategia dentro de un esquema
general. Es una definicion sencilla pero poderosa, que hace posible estudiar y practicar la
administracion en forma légica. Fayol fue pionero en la propuesta de esa definicion. Desde entonces
existen por lo menos cuatro versiones principales de la definicién del proceso de administrar:

l. Henri Fayol (1911): Planeacion, organizacién, direccion, coordinacion y control.

1. Luther Gulick (1937): Planeacion, organizacion, asignacion de personal, direccion,
coordinacion, informacion y control, y elaboracién de presupuesto.

M. Autores de la década de 1960 en adelante: Planeacion, organizacion, liderazgo y control.

IV. Autores orientados a la administracion de proyectos, a partir de 1969: concepto basico
del proyecto, planeacion, ejecucion, monitoreo y control, y finalizacion del proyecto.

Administracion por objetivos

La administracion por objetivos (APO) es una expresion acunada por Peter Drucker (1909-2006) en
1955, en su libro La practica de la administracion. La APO es un procedimiento que se sugiere para
aplicar en la practica el proceso de planear, organizar, ejecutar y controlar. En su obra, Drucker hizo
énfasis en la necesidad de definir objetivos y evaluar resultados en dreas clave del desempeno, como
participacion en el mercado, innovacion, productividad, rentabilidad y resultados de los gerentes y
de los trabajadores. La base de la APO es el proceso en el que participan el jefe y su equipo. Dicho
proceso participativo sustituyo al proceso jerarquico, en el cual el jefe sélo definia los objetivos y los
transmitia a través de la cadena de mando, para después evaluar el desempeno del equipo. En la
década de 1950, cuando estaban vigentes las estructuras y los componentes jerarquicos, la APO
surgié como un mensaje en favor de los métodos participativos. En las décadas de 1960 y 1970 tuvo
mucho éxito, pero su popularidad como sistema para la implantaciéon de estrategias declin6 en los
anos siguientes.

Sin embargo, en cualquier sistema de administracion contintan vigentes los tres principios de la APO,
que se analizan a continuacion.

l. Objetivos especificos. En primer término, se identifican las llamadas areas principales de
resultados (o desempeno) de un equipo o unidad de la organizacién. Por ejemplo, para
un equipo de ventas, el volumen de ventas y la cantidad de contactos hechos con clientes
potenciales son areas principales de resultados. En seguida se establecen objetivos (como
aumentar las ventas 7% o conseguir una venta en por lo menos cada 10 contactos). Los
objetivos siempre deben definirse en forma especifica y mensurable.

1. Tiempo definido. Se define un plazo especifico para la realizacion de los objetivos, con
plazos intermedios para revisar el desempeno del equipo.

M. Retroalimentacion sobre el desempeno. A lo largo del periodo establecido para la
realizacion de los objetivos se evalla el desempeno del equipo. Al final del plazo se define
un nuevo plan de accion para el periodo siguiente. En caso de que el desempeno del
equipo haya sido el esperado, el plan de accién puede completarse con algin tipo de
refuerzo, como un programa de capacitacion.
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1.12.- Administracion del conocimiento

La busqueda de mecanismos para administrar el conocimiento en las empresas representa una nueva
frontera de la teoria y la practica de la administracion. El conocimiento, que es un activo intangible,
“se convirtio en el factor mas importante de la vida econdmica, en el principal ingrediente de lo que
compramos y vendemos, en la materia prima con la que trabajamos”. Algunos autores afirman que
el conocimiento sera la principal ventaja competitiva de las empresas durante muchos anos del siglo
xxi. Eso es cierto en particular para las firmas que trabajan con grandes volimenes de informacion
técnica: empresas financieras, companias de analisis de crédito y organizaciones de investigacion y
desarrollo, entre otras. El concepto de capital intelectual es medular en el modelo de administracion
del conocimiento. El capital intelectual es el conjunto de los conocimientos que existen en una
empresa. Se encuentra:

* En las personas, quienes cuentan con conocimientos que adquirieron en su formacion escolar y en
sus experiencias cotidianas. A dichos conocimientos se les conoce como capital humano.

* En los bancos de datos, rutinas, procedimientos, software, procesos, marcas, tecnologias, patentes
y otras formas de saber como actuar. A esos conocimientos se les llama capital estructural. La
administracion del conocimiento es una tendencia importante en muchas organizaciones, que utilizan
sistemas de registro y recuperacion de reconocimiento. Esos sistemas permiten analizar y archivar
las “lecciones aprendidas” en proyectos concluidos y en la relacién con los clientes. También es
posible analizar los puntos fuertes y débiles en los conocimientos de la organizacion y, de esa forma,
lograr la administracion estratégica del conocimiento.
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UNIDAD Il

2. LA EMPRESA

2.1.- Concepto.

Una empresa es una organizacién o institucion dedicada a actividades o persecucion de fines
economicos o comerciales para satisfacer las necesidades de bienes o servicios de los
solicitantes, a la par de asegurar la continuidad de la estructura productivo-comercial asi
COmo sus necesarias inversiones.

Se puede considerar que una definicion de uso comun en circulos comerciales es la siguiente:

“Una empresa es un sistema con su entorno definido como la industria en la cual
se materializa una idea, de forma planificada, dando satisfacciéon a demandas y deseos de
clientes, a través de una actividad comercial". Requiere de una razén de ser, una
mision, una estrategia, un plan de negocio, objetivos, tacticas y politicas de actuacion

Finalidades econdmicas y sociales de la empresa.

Finalidad economica externa, es la produccion de bienes o servicios para satisfacer necesidades de
la sociedad.

Finalidad economica interna, que es la obtencion de un valor agregado para remunerar a los
integrantes de la empresa. A unos en forma de utilidades o dividendos y a otros en forma
de sueldos, salarios y prestaciones. Esta finalidad incluye la de abrir oportunidades de
inversion para inversionistas y de empleo para trabajadores. Se ha discutido mucho si una
de estas dos finalidades esta por encima de la otra. Ambas son fundamentales, estin
estrechamente vinculadas y se debe tratar de alcanzarlas simultaneamente. La empresa esta
para servir a los hombres de afuera (la sociedad) y a los hombres de adentro (sus
integrantes).

Finalidad social externa, que es contribuir al pleno desarrollo de la sociedad, tratando que
en su desempefno economico no solamente no se vulneren los valores sociales y personales
fundamentales, sino que en lo posible se promuevan.
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Finalidad social interna, que es contribuir, en el seno de la empresa, al pleno desarrollo de
sus integrantes, tratando de no vulnerar valores humanos fundamentales, sino también
promoviéndolos.

La empresa, ademas de ser una célula econémica, es una célula social. Esta formada por
personas y para personas. Esta insertada en la sociedad a la que sirve y no puede permanecer
ajena a ella. La sociedad le proporciona la paz y el orden garantizados por la ley y el poder
publico; la fuerza de trabajo y el mercado de consumidores; la educacién de sus obreros,
técnicos y directivos; los medios de comunicacion y la llamada infraestructura economica.
La empresa recibe mucho de la sociedad y existe entre ambas una interdependencia
inevitable. Por eso no puede decirse que las finalidades econémicas de la empresa estén por
encima de sus finalidades sociales. Ambas estan también indisolublemente ligadas entre si'y
se debe tratar de alcanzar unas, sin detrimento o aplazamiento de las otras.

Esto es lo que conocemos como responsabilidad social empresarial, el rol que la empresa
tiene para con la sociedad que va mas alla de la mera produccion y comercializacion de
bienes y servicios, sino que también implica el asumir compromisos con los grupos de
interés para solucionar problemas de la sociedad. Una enumeracion de los beneficios
concretos Yy tangibles que significa para la empresa:

- Un incremento de la productividad, ya que el trabajador esta a gusto en la empresa y se le
capacita para que lo haga cada vez mejor

- mejoramiento de las relaciones con los trabajadores, el gobierno y con las comunidades
a nivel regional y nacional

- Un mejor manejo en situaciones de riesgo o de crisis, ya que se cuenta con el apoyo social
necesario

- Sustentabilidad en el tiempo para la empresa y para la sociedad, dado que RS fortalece el
compromiso de los trabajadores, mejora su imagen corporativa y la reputacion de la empresa,
entre otros.

- Imagen corporativa y reputacion: frecuentemente los consumidores son llevados hacia marcas
y companias consideradas por tener una buena reputacion en areas relacionadas con la
responsabilidad social empresarial. También importa en su reputacion entre la comunidad
empresarial, incrementando asi la habilidad de la empresa para atraer capital y asociados, y
también con los empleados dentro de la empresa.

- Rentabilidad de sus negocios o rendimiento financiero: se refiere a la relacién entre practicas
de negocio socialmente responsables y la actuacion financiera positiva. Se ha demostrado que
las empresas fieles a sus codigos de ética resultan de un rendimiento de dos a tres veces
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superior respecto a aquellas que no los consideran, de esta forma las companias con practicas
socialmente tipos de empresas segun sus ambitos y su produccion.

Recursos de la empresa

El sitio web La Empresa (2016) plantea que toda actividad empresarial presenta
constantemente el problema de como hacer el trabajo lo mejor posible, en un tiempo
minimo, con el minimo de esfuerzo y, desde luego, al menor costo. Ni las empresas, ni las
condiciones economicas, permanecen estaticas; por lo tanto las politicas, el sistema de
organizacion y/o los sistemas y procedimientos que probaron ser satisfactorios, pueden ser
obsoletos e ineficientes, debido a rapidos cambios y tendencias imprevistas. Los recursos o
elementos basicos de una empresa que atienden a su objetivo son: Humanos, Materiales,
Técnicos y Financieros.

- Recursos materiales

Los recursos materiales son los bienes tangibles que la organizacion puede utilizar para el
logro de sus objetivos. En los recursos materiales podemos encontrar los siguientes
elementos: Maquinarias, inmuebles, insumos, productos terminados, elementos de oficina
instrumentos y herramientas (Rincén, 2016)

- Recursos financieros

Segln el sitio web Ecolink (2016), los recursos financieros de una organizacién son el
conjunto de activos liquidos: Dinero en efectivo, cheques, depdsitos bancarios de libre
disponibilidad, tenencias de inversiones financieras de alta liquidez, como acciones y bonos
que se comercian en la bolsa de comercio. Los recursos financieros se utilizan
principalmente para llevar a cabo las operaciones de la organizacion, como ser la compra de
mercaderias, pago de sueldos y también para la realizacion de inversiones de largo plazo.

-  Recursos humanos

El Recurso Humano es el principal activo de toda organizacion. El éxito de las organizaciones
modernas en este mundo globalizado se debe a su alto grado de competitividad alcanzado.
Este resultado ha sido posible gracias a la integracion efectiva y eficiente de su personal, lo
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que le ha permitido llevar a cabo estrategias y conseguir sus metas. No hay ninguna duda
que la piedra angular y esencia del desarrollo organizacional es el factor humano.

2.2.- La empresa conceptuada como sistema

La teoria actual de la empresa se fundamenta en la gran aportacién que la Teoria de Sistemas
ha permitido en esta area del conocimiento cientifico, tanto para describir su composicion
compleja de la empresa, como para entender su comportamiento Y facilitar sus procesos de
control y adaptacion al entorno (Bueno, 1974 y 1991).

Dicha teoria se apoya en el concepto de sistema como «conjunto de elementos relacionados
entre si; relaciones que representan un conjunto de inputs (entradas) de los elementos y
un conjunto de outputs (salidas) de los elementos y que se explican a través de determinado
proceso de transformacion u operacion planificaday.

En consecuencia, un sistema fisico se representa sintéticamente de esta forma:
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Jerarquia de sistemas

- Sistema: Es un conjunto de elementos que interactlan entre si para lograr un objetivo comun.

- Subsistema: Es un conjunto de partes e interrelaciones que se encuentran estructuralmente

y funcionalmente, dentro de un sistema mayor.

- Suprasistema: Es el sistema que integra a los sistemas desde el punto de vista de pertenencia

Todo sistema, subsistema y suprasistema son SISTEMAS
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Suprasistema

Sistema

2.3.- Funciones sustantivas y adjetivas de la empresa

Llamamos funciones administrativas a aquellas que nos permiten dirigir a las empresas, como

la planeacion, la organizacion, la direccion y el control.

Las areas funcionales de una empresa pueden ser sustantivas y adjetivas. Se les llama
sustantivas a aquellas cuya presencia define la naturaleza y el propésito esencial de una

empresa, mientras que las adjetivas son funciones de apoyo.

Funciones sustantivas:

- Personal

- Finanzas
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- Mercadotecnia

- Produccion u operacion

Funciones adjetivas:

- Materiales

- Compras

- Inventarios

- Contabilidad

Otras que dependeran del tipo de empresa de que se trate.

Algunas funciones de ciertas areas pueden ser permanentes y otras eventuales, segun la
actividad o el giro de la empresa; por ejemplo, un hotel tiene actividades permanentes como

la limpieza y el mantenimiento, y eventuales como la programacion de eventos vacacionales.

2.4.- Clasificacion de la empresa

* Empresas seglin su tamafo

Seguin el numero de trabajadores y el tipo de estructura que posean podemos diferenciar estos

tipos de empresas:
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- Microempresas: son empresas que tienen hasta un maximo de |0 trabajadores y
suelen pertenecer a un Unico socio que también trabaja para la empresa. Muchas de
empresas tienen gran potencial y pueden desarrollarse en empresas mas grandes si se

invierte en ellas, como es el caso de las startups.

- Pequenas empresas: las pequenas empresas poseen un nimero de trabajadores que
va desde los | | hasta los 49. Muchas de estas empresas son negocios familiares y ya poseen
una estructura organizacional que deriva en una division del trabajo. Suelen ser empresas
rentables e independientes, aunque no poseen grandes recursos financieros y de capital. -
Medianas empresas: las pequenas y medianas empresas son gran parte de la economia y el
tejido empresarial. Estas uUltimas poseen plantillas de entre 50 y 250 trabajadores con una
estructura y departamentos organizados que permiten delimitar el trabajo y las

responsabilidades.

- Grandes empresas: este tipo de empresas poseen mas de 250 trabajadores y en la
mayoria de ocasiones apuestan en la internacionalizacion con el objetivo de llevar sus

productos por todo el mundo y conseguir mayores beneficios.

* Empresas segun su actividad

Observando el tipo de actividad que se realice hablaremos de 3 tipos de empresa:

- Empresas del sector primario: la actividad de estas empresas requiere el uso de
alguna materia prima procedente directamente de la naturaleza, como el agricultura, la

ganaderia o la mineria.

- Empresas del sector secundario: son empresas dedicadas a la transformacion
y preparacion de estas materias en productos a través de procesos de produccion o

fabricacion.
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- Empresas del sector terciario: denominado también como el sector servicios, se basa
en aquellas actividades en las que no se producen bienes materiales. Por ello, puede ser la

venta de cualquier producto o servicio.

* Empresas segun la procedencia de su capital

Dependiendo de qué tipo de capital se utilice para la gestion de la empresa, podremos considerar

los siguientes modelos de empresa.

- Empresas privadas: el capital y la inversion realizada en estas empresas proviene de
personas particulares que buscan obtener una rentabilidad y beneficios a través de la

actividad de la empresa.

- Empresas publicas: en estas empresas, el capital que se utiliza para su actividad
provienes de las arcas publicas del Estado. Se utilizan para dar servicios a la poblacién y no

tienen por qué dar beneficios.

- Empresas mixtas: este tipo de empresa posee parte de capital publico y parte de
capital privado. Este modelo se produce cuando la inversion publica no es suficiente para el
éxito de las empresas que trabajan para el Estado. Por ello, puede que aporten capital, mano

de obra o equipos de trabajo.

* Empresas por su constitucion legal

o Unipersonal

Comunmente son constituidas por una sola persona en la cual recaen todas las
responsabilidades, deberes y claro, derechos pero, es un area peligrosa ya que al constituirse
una empresa como unipersonal, el patrimonio del dueho estara a disposicion para saldar

cualquier deuda o dano a terceros por acciones legales.
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o Sociedad colectiva

Esta integrada por 2 o mas socios y a diferencia de las empresas unipersonal, las responsabilidades y

disposicion de bienes es compartida.

o Cooperativas

Son asociaciones de trabajadores o productores que buscan generar beneficios para sus integrantes

sin un fin lucrativo.

o Comanditarias

Estan compuestas por 2 o mas socios pero a diferencia de las asociaciones comunes, estas
se subdividen en socios comanditarios (que no poseen voz de opinion dentro de la compania
y su responsabilidad se limita a la cantidad de capital invertido) y socios colectivos (quienes

participan en la gestion de la compania y su responsabilidad es ilimitada).

o Sociedad de responsabilidad limitada

A diferencia de la sociedad como tal, los socios no tienen obligacion legal a responder con
sus bienes por las acciones de la empresa y se limitan Unica y exclusivamente al capital

invertido.

o Sociedad anénima

La responsabilidad del socio se limita al patrimonio (bienes) invertidos para el
funcionamiento de la compania pero los titulares de la compania seran aquellos que

participen en el capital social con acciones o titulos.
e
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2.5.- Funciones basicas de la empresa

Un area funcional es un sector organizacional cuyos componentes habituales son el trabajo,
las actividades y las tareas comunes y homogéneas por su naturaleza, mismas que

contribuyen a un objetivo similar.

Importancia

Las empresas funcionan mercadeando, financiandose, produciendo y operando, asi como
manejando sus recursos humanos, materiales y tecnoldgicos. Esta labor permanece en
contacto dinamico con el medio en el que se desenvuelven, y mucho del éxito de una

empresa depende de la capacidad para advertir los cambios que ocurren en él.

Utilidad

La correcta administracion de las areas funcionales por parte de los directores o gerentes,
hace que la empresa permanezca alerta y pueda identificar tanto las oportunidades como las
amenazas que el entorno genera cuando algunas de sus variables — la tecnologia, inflacion,

demografia, cultura, legislacion, politica, valores- cambien.

* Recursos humanos (personal)

Departamento de personal o de recursos humanos.

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 51



ubDs

Es la unidad administrativa y organizacional que agrupa las funciones desde el reclutamiento
hasta el manejo de las relaciones laborales, incluyendo la administracion de nomina y

prestaciones, asi como el egreso y liquidacion del personal.

El departamento de recursos humanos comprende las siguientes funciones:

- Ayuda y presta servicios a la organizacion, sus dirigentes, gerentes y empleados.

- Describe las responsabilidades que definen cada puesto laboral y las cualidades que debe tener la

persona que lo ocupe.

- Evalta el desempeno del personal, promocionando el desarrollo del liderazgo.

- Recluta el personal idéneo para cada puesto.

Reclutamiento, seleccién, contratacion, induccién, promocion y transferencia de personal.

* Reclutamiento.

Es un sistema de acciones gerenciales dirigido a buscar y atraer candidatos potencialmente
calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organizacion. El reclutamiento se inicia

con la busqueda y termina cuando se reciben las solicitudes de empleo.

Las fuentes de reclutamiento son de dos tipos:

Internas: las fuentes internas son las que la empresa ofrece a su propio personal, es decir, al
que ya esta contratado y trabajando en ella. Cuando surge una vacante, lo primero que debe
hacer el departamento de personal de la empresa es buscar candidatos dentro de la propia

empresa.
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Externas: debe acudirse a ellas solo cuando las internas no nos permitan acceder a los
candidatos calificados que la empresa necesita; es entonces cuando se toma la decision de

acudir al mercado laboral para cubrir las vacantes.

* Seleccion de personal.
Teniendo el grupo idoneo de personas reclutadas, inicia la seleccion del personal.

El proceso de seleccion implica entrevistas especializadas y pruebas, tanto psicolégicas como
técnicas, para conocer las actitudes (predisposicion que define y orienta el sentido de la
conducta), perfiles de personalidad, aptitudes (capacidad que muestra una persona respecto
a alguna actividad), competencias, conocimientos y preparacién que se consideran

indispensables para ocupar y desempenar adecuadamente un puesto.

* Contratacion de personal.

La contratacion es la parte juridica del proceso y supone:

- Formalizar con apego a la ley la relacion de trabajo para garantizar los derechos y las

obligaciones, tanto del trabajador como de la empresa.

- Definir la duracion del contrato, el cual podra ser por tiempo indeterminado o
determinado; el contrato debera ser firmado por el director general, el responsable directo, el

trabajador y, en algunas ocasiones, por el sindicato.

- La generacion de movimientos de afiliacion al IMSS, INFONAVIT y otras dependencias del

gobierno federal, estatal o municipal que la ley establezca.

- La determinacion de las claves de alta en nomina, el cumplimiento de las disposiciones

fiscales, la retencion del Impuesto Sobre la Renta (ISR), entre otros.

* Induccion de personal.
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La induccion es un proceso de introduccion del personal al ambito organizacional de la
empresa, el cual implica: ambiente de trabajo, clima de relaciones humanas, practicas, usos
y costumbres dentro de la empresa, politicas, manuales de organizacion, periodos
vacacionales, forma de acceder a servicios, prestaciones, horarios de descanso, comida,

equipos deportivos, clubes sociales, etc.

* Promocion y transferencia del personal.

Existen dos movimientos basicos que una empresa puede hacer, ademas del despido,

siguientes:

- Promocion: que significa ascender a un trabajador al puesto inmediato superior — en
forma directa o diagonal — debido a su desempeno, calidad de trabajo, lealtad o antigliedad.
- Transferencia: que se trata de un movimiento horizontal, es decir, en el mismo nivel de la
organizacion de la empresa. No es un ascenso, sino el cubrimiento de una vacante

emergente que aprovecha la experiencia del personal interno.

* Entrenamiento, capacitacion y desarrollo del personal.

El entrenamiento es la educacion profesional que adapta al hombre para un cargo o funcion
dentro de una organizacion, e implica la transmision de conocimientos, ya sea informacién

de la empresa, de sus productos, servicios, su organizacion, su politica, etc.

Las formas que adopta el desarrollo humano dentro de las organizaciones de trabajo

siguientes:

- Adiestramiento: es una accion destinada a crear, mantener y desarrollar habilidades
y destrezas del personal para que sea mas eficiente en el desempeno de su puesto. El

adiestramiento es preponderantemente manual, operativo, fisico y procura habilitar al
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personal para el manejo de instrumentos, equipo, herramienta, maquinaria, por eso es de
destino obrero y manual.

- Formacion: se refiere a la preparacion integral de las personas, a la adquisicion de
saberes, aptitudes y competencias, no solo para el desempeno de los cargos y del trabajo,

sino para fortalecer la voluntad, la disciplina y el caracter para la vida.

- Capacitacion: aplica cuando es necesario que el trabajador adquiera conocimientos
sobre procesos, cambio de actitudes, adquisicion de habilidades intelectuales mas que

manuales y operativas. Se imparte a empleados, altos ejecutivos y funcionarios.

- Especializacion: es la que incrementa y mejora los conocimientos técnicos de los
empleados con estudios superiores. La especializacién genera cambios, mejor operatividad
y eficiencia en la toma de decisiones, solucién de conflictos y generacion de soluciones

creativas e innovadoras para la empresa.

Higiene y seguridad industrial.

La creacion de condiciones fisicas, psicoldgicas y sociales 6ptimas para trabajar es una de las
ocupaciones basicas de los administradores. Temperatura, humedad, iluminacion, ruido,
riesgo, entre otros factores, tienen repercusiones que los psicélogos industriales han
estudiado a fondo y que los administradores deben conocer para aprovecharlas a su favor.
La responsabilidad basica de la administracion de una empresa, establecida por la Ley Federal
del Trabajo, es evitar las enfermedades profesionales, los riesgos y los accidentes de trabajo

cuidando su salud fisica, mental, emocional y social de los trabajadores.

Una enfermedad profesional es la que puede contraer el trabajador por el simple desempeno
de sus tareas; por ejemplo, si un soldador no cuenta con la proteccion necesaria, puede
enfermar de sus pulmones; o bien, si una secretaria no cuenta con el confort adecuado para

el ejercicio de su labor puede contraer disminucién visual o vertebral.
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Los riesgos de trabajo resultan de instalaciones y equipo de proteccion no adecuado, o bien
de la falta de avisos de seguridad, informacion y capacitacion apropiadas que proteja en

debida forma la integridad de los empleados, obreros y oficinistas.

Administracion de ndminas, sueldos y salarios; prestaciones y contratos colectivos o individuales de

trabajo.

Una prestacion laboral es el otorgamiento que por derecho tiene un trabajador de un
servicio o remuneracion de valor adicional y complementario al salario, como: el seguro
social, el crédito del Infonavit, las Afores, el aguinaldo, las primas vacacionales, los apoyos
para el pago de rentas, préstamos o adelantos de sueldo, etc. Estas ayudas se reciben segin
los convenios laborales establecidos entre los representantes de los trabajadores — los
sindicatos —y los patrones. Los convenios juridicos que regulan las relaciones laborales entre
los trabajadores y la empresa se denominan Contratos de Trabajo y segtn la Constitucion

mexicana pueden ser de tres tipos:

l. Individuales: cualquiera que sea su forma o denominacion, “es aquel por virtud del
cual un persona se obliga a prestar a otra persona un trabajo personal subordinado,
mediante el pago de un salario. La prestacion de un trabajo a que se refiere el parrafo

primero y el contrato celebrado producen los mismos efectos”

2. Colectivos: es un convenio celebrado entre uno o varios sindicatos de trabajadores
Y uno o varios patrones, o uno o varios sindicatos de patrones, con objeto de establecer las
condiciones segln las cuales debe prestarse el trabajo en una o mas empresas o

establecimientos.

3. Contrato ley: es el convenio celebrado entre uno o varios sindicatos de trabajadores
y varios patrones, o uno o varios sindicatos de patrones, con objeto de establecer las

condiciones segln las cuales debe prestarse el trabajo en una rama determinada de la
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industria, y declarado obligatorio en una o varias entidades federativas, en una o varias zonas

economicas que abarquen uno o mas de dichas entidades, o en todo el territorio nacional.

Finanzas

La funcion financiera es la que permite a las organizaciones obtener el dinero y bienes en forma

adecuada y a bajo costo para crear una empresa, trabajar, expandirse, etc.
Las finanzas comprenden basicamente dos funciones:
l. El financiamiento, que es proveerse de recursos monetarios o en especie como

materias primas, insumos o mercancias.

2. La inversion, que es la aplicacion de los recursos obtenidos, es decir, su transformacion

en maquinaria, terrenos, inventarios, etc.

El financiamiento puede hacerse mediante:

Créditos comerciales: los cuales permiten a la empresa obtener mercancia para trabajar y a
su vez conceder a sus clientes el crédito para que éstos compren. Créditos bancarios: que
son préstamos que estas instituciones otorgan a las empresas y que se conocen como
“créditos quirografarios”; es decir, contratados mediante una firmay por medio de
un documento llamado pagaré. Después de los créditos comerciales, los bancarios son los

mas usados por las micro y pequenas empresas.

Presupuestos de la organizacion y su control

Un presupuesto es un plan financiero que contiene las previsiones de ingresos que la empresa

necesita obtener para satisfacer sus pagos en determinado tiempo.
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Un presupuesto contiene dos partes:

l. La que se refiere a las previsiones de gastos, erogaciones (egresos) o inversiones que
la empresa va a ejercer en un periodo especifico, casi siempre un afo, aunque puede

elaborar presupuestos semestrales, trimestrales e incluso mensuales.

2. Las determinaciones de ingresos necesarios para cubrir esos pagos o egresos

durante el periodo especificado.

Inversiones y recursos.

Invertir consiste en transformar un recurso, expresado en pesos, en otro que no sea dinero
sino algin tipo de bien necesario para trabajar: mercancia, materia prima, maquina,

capacitacion, publicidad, mano de obra, pagos a terceros, etc.

El financiamiento obtiene los recursos al mejor plazo y tasa de interés (es el precio que debemos
pagar por el dinero que no es nuestro, es decir, el financiado), la inversion los aplica donde los
rendimientos de los recursos pueden ser mayores, dando como resultado la rentabilidad (es la
ganancia que el dinero financiado debe darnos).

La tasa de rentabilidad del dinero invertido debe ser mayor que la tasa de interés del dinero

financiado; la diferencia (tasa de rentabilidad — tasa de interés) es lo que llamamos ganancia.

Control de créditos y cobranzas.

El departamento de crédito y cobranza.

Una empresa comercial que otorga crédito a sus compradores realiza las siguientes funciones

financieras:

- Recibe solicitudes de crédito de sus compradores.

- Las turna al departamento de crédito y cobranzas, al cual le corresponde:

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 58



ubDs

A. Investigar la informacion asentada en la solicitud.

B. Investigar en el buré de crédito (archivo al que ingresan todos los deudores morosos, los cuales
quedan registrados con nota negativa. Ello les impide, en el futuro, acceder a nuevos créditos)
si el solicitante esta boletinado o no.

C. Calificar sus ingresos medidos contra sus gastos y compromisos de pago.
D. Definir la linea otorgada (hasta 10 mil o mas)

E. Otorgar la linea.

- Supervisar las operaciones del cliente, compras, fechas de pago, cumplimientos, etc.

- Proceder a la cobranza preliminar cuando el cliente se atrasa en sus pagos.

- Proceder a la cobranza juridica en caso similar.

Pagos fiscales y control de némina.

No existe asociacion o persona fisica que escape a la accion del Estado; los principales

compromisos con el Estado son el cumplimiento de normas, reglamentos y el pago de impuestos.

Los impuestos también llamados carga fiscal u obligaciones fiscales, son los pagos que
empresas, familias y ciudadanos hacen al Estado y con los cuales se obtiene los recursos
para cubrir el gasto publico, lo que les permite remunerar a sus trabajadores,
financiar la educacion, salud, seguridad publica y social, las vias de comunicacién, entre

muchos otros.

Las principales obligaciones fiscales de las empresas son:

- Pago del Impuesto sobre la Renta (ISR), sobre los ingresos o ventas.
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- Pago del Impuesto al Activo, sobre los bienes adquiridos.

- Pago del Impuesto al Valor Agregado (IVA), sobre el consumo.

- Pago del Impuesto a la Némina, sobre los cargos que hace a sus trabajadores por concepto

de salarios.

Control de némina.

La noémina es el instrumento basico para el calculo y determinacion de ingresos del personal
contratado, en ella aparece un listado de nombres con sus respectivos salarios, sueldos y
otras prestaciones como despensa, productividad, bonos, etc. Asi como las deducciones que
por diversos conceptos la ley indica. Sobre tales calculos se elabora el cheque y se conocen

las retenciones y pagos que la empresa debe hacer a la Secretaria de Hacienda.

Materiales

Los materiales son elementos para la operacion normal de la empresa y comprenden la materia

prima, los insumos, refacciones y suministros.

Son materias primas los materiales que no han sido sometidos a ningun proceso o intervenidos por

el hombre.

Los insumos son materiales semiacabados que no estan destinados al consumo final sino a

incorporarse a los procesos de produccion; se les conoce también como bienes intermedios.
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Las refacciones son materiales que apoyan el mantenimiento de equipo, maquinaria e
instalaciones; son preventivas cuando se reemplazan componentes cuya vida util esta a punto
de agotarse, y correctivas cuando por falta de prevision es necesaria la sustitucion de partes

y componentes refaccionarios.

Los suministros son materiales adicionales al proceso o a las operaciones, tales como combustibles,

lubricantes, accesorios, etc.

Materias primas y control de inventarios.

Se les llama inventarios al conjunto en existencia de bienes tangibles para la venta en el curso
ordinario del negocio, o bien, a aquellos que estan disponibles para su uso y aplicacién en la

produccion de bienes o servicios para su venta.

La expresion inventarios comprende:

. Materias primas

. Productos en proceso

. Productos terminados o mercancias para la venta
. Materiales

. Repuestos o refacciones

. Accesorios y suministros

. Envases y empaques
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Los almacenes (deposito de mercancias, materias primas o partes en un proceso. También
se le llama bodega) constituyen un angulo que toda empresa debe cuidar, ya que mantienen

las materias primas al resguardo de incendios, robos y deterioros.

La logistica

La logistica es la encargada de la distribucion eficiente de los productos de una determinada empresa

al menor costo y garantizando une excelente servicio al cliente.

La logistica busca administrar estratégicamente la adquisicion, el movimiento, el
almacenamiento de productos y el control de inventarios, asi como todo el flujo de
informacion asociado, a través de los cuales la organizacion y su canal de distribucion se
encauzan de modo tal que la rentabilidad presente y futura de la empresa es maximizada en

términos de costos y efectividad.

Produccion

Producir es transformar materias primas e insumos en bienes deseados por los consumidores

finales.

Ingenieria de desarrollo en cuanto a diseno y conclusién del producto.

La investigacion y desarrollo de productos (1+D) se encarga de convertir las buenas ideas
de los mercadologos (especialista en planear y ejecutar estrategias para influir en el
comportamiento de los compradores, consumidores, clientes, proveedores 'y
competidores) y creativos en el disefo de productos, en realidades para el consumidor final

mediante la ingenieria de produccion.
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Apoyar el disefo y la produccion de un producto o servicio en un alto componente de
conocimiento significa que tiene un alto valor centrado en el Know-how (palabra que indica

el “saber como” se realiza una actividad).

Control de calidad en todos los niveles de produccion y del producto.

La calidad es la conformidad entre lo que el consumidor necesita o desea, y lo que el producto o la

empresa efectivamente proporciona para satisfacer esas necesidades o deseos.

La conformidad es la medida en que un proceso es capaz de reproducir consistentemente los

requerimientos del usuario, los cuales se expresan como requisitos o especificaciones.

Mercadotecnia

La mercadotecnia es la funcion que relaciona a la empresa con su entorno, especialmente con

su mercado, o sea, con sus consumidores, compradores y competidores.

Para ello se considera el comportamiento de variables tales como la economia, demografia,

cultura, legislacion y tecnologia, ya que pueden influir, perjudicando o favoreciendo las

relaciones comerciales de la empresa con su mercado.

Administracion de mercadotecnia.
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La administracion de mercadotecnia es la planeacion, organizacion y control de todas
aquellas actividades relacionadas con la facilitacion y realizacion de intercambios entre la

empresa y sus compradores actuales o potenciales.

La mercadotecnia se basa en la comprension y aplicacion estratégica de conceptos clave que

a continuacion analizaremos:

I. Las necesidades son carencias que experimentan las personas y buscan llenar con

satisfactores, en este caso con los productos.

2. Los deseos son necesidades influenciadas por la cultura y la personalidad de los
individuos.

3. Cuando las necesidades y los deseos estan respaldadas por poder adquisitivo, se
convierten en demanda. Puede haber necesidades y deseos pero no haber mercado; lo

que configura el mercado es la demanda.

4. Un producto es cualquier bien o servicio que se ofrece al mercado para satisfacer las
necesidades y los deseos de los consumidores; éstos lo adquieren, usan o consumen

para eliminar sus carencias.

5. Los intercambios son la manera de obtener objetos deseados.

6. Las transacciones pueden ser monetarias (efectivo, cheques o tarjetas de crédito,
débito, vales) o bien trueques, como ocurre en el comercio internacional en el que un

pais cambia petroleo por trigo, por ejemplo.

7. Los mercados son el destino por excelencia de la empresa y el escenario natural de las

transacciones. Un mercado meta es un conjunto de clientes con necesidades
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homogéneas a quienes la empresa se dirige con una estrategia determinada de

productos, precio, promocion, distribucion y servicio al cliente.

2.6 Factores por considerar en la creacion de una empresa

Las empresas son fuentes de riqueza y empleo, por lo que resulta fundamental su creacién en los
paises en vias de desarrollo, como una solucion a la problematica del desempleo y de la dependencia
economica.

En comparacién con la expansion de una empresa o el mantenimiento de una empresa en marcha,
resulta complicada la instalacion y administracion de una nueva empresa, ya que ésta, sea cual fuere
su magnitud, siempre implica riesgos, tales como: tiempo considerable en su planeacion y operacion,
posibilidad de pérdidas economicas, tiempo para la formacién de una clientela, y una operacion
eficiente tanto en lo técnico como en lo administrativo.

El éxito de la creacion de una empresa depende de los siguientes factores:

Mercado

Antes de iniciar cualquier negocio, debe realizarse una investigacién de mercado con la finalidad de
evaluar si el producto o servicio a ofrecer satisface las necesidades de los clientes, y si estos estan
dispuestos a comprarlos y si tienen la disposicion y capacidad econémica para adquirirlo. El producto
o servicio debe presentar las cualidades requeridas y tener un precio apropiado a los ingresos de la
clientela, de tal forma que sea posible asegurar las ventas, contar con clientes leales y con una imagen
adecuada ante la poblaciéon. También debe investigarse factores como la competencia y las
caracteristicas de la poblacion, para responder a los siguientes cuestionamientos: ;Cual es la
tendencia de desarrollo de la poblacidn en el area?, ;la poblacion esta creciendo o decreciendo?,
iCudl es la edad promedio de la poblacion?, ;Qué productos demanda la clientela?, ;Cuales son sus
gustos y habitos?, ;Qué productos similares compra la clientela? Solamente si existe una posibilidad
real de éxito en el mercado, sera aconsejable iniciar la empresa.

Recursos

A partir de la creacion de la empresa surge la necesidad de elegir, combinar y armonizar, diferentes
elementos, con el proposito de darles el mejor empleo y la mas adecuada distribucion. Los recursos
de una empresa son:

a. Financieros. Capital de los inversionistas, financiamiento.
b. Materiales. Incluyen inmuebles, maquinaria, herramienta, equipo y materias primas.
¢. Humanos. Constituidos por el personal.
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d. Tecnoldgicos. Todos los instrumentos y la tecnologia que ayudan a obtener una mejor
eficiencia en las operaciones de la empresa.

Las cantidades y cualidades de los recursos que tienen que utilizarse en la formacion de una empresa
difieren de acuerdo con las circunstancias especificas de cada organizacion.

2.7 La empresa y su entorno

Debido a que una empresa tiene multiples interacciones, el logro de sus objetivos se vera afectado
por su relacion con el entorno:

a. Entorno juridico. En todos los paises existen leyes especializadas que regulan a las empresas
desde su formacion y operacion, hasta su desaparicion. En México, algunas de estas leyes son:
la Constitucion Politica, el Codigo de Comercio, Ley general de titulos y operaciones de
Crédito, Ley de Impuesto sobre la Renta, Ley del Impuesto al Valor Agregado, Codigo Fiscal
de la Federacion, etc.

b. Entorno econémico. Las empresas influyen de manera directa en la economia de un pais, ya
que se consideran a nivel nacional como uno de los sectores econémicos en el Sistema de
Cuentas Nacionales y al calcular el Producto Interno Bruto.

c. Entorno politico. En todos los paises existen regiones o estados en los cuales la probabilidad
de éxito es muy grande para una empresa. Sin embargo, la situacion politica no es adecuada,
la empresa puede ser afectada.

d. Entorno social. La existencia de una empresa que produce bienes o servicios afecta el entorno
social mediante la generacion de empleos, la influencia en las compras de la poblacién, etc.

e. Entorno geografico. De vital importancia es el lugar en el que se establezca la empresa; el
clima, la distancia en cuanto a proveedores y clientes y la infraestructura son factores basicos.

2.8 Areas funcionales de la empresa

Independientemente de su tamano, para lograr con sus objetivos toda empresa lleva a cabo cuatro
funciones basicas: elaborar el producto, venderlo, manejar el dinero para producirlo y las ganancias
que obtiene y coordinar al personal para que desempene sus labores. Estas cuatro funciones son
conocidas como areas funcionales o departamentos de la empresa, se le conoce cominmente como
Produccién, Mercadotecnia, Finanzas, Recursos Humanos y Sistemas. A continuacion se analizaran
estas cuatro funciones basicas:

Finanzas

La finalidad de esta funcion es obtener recursos monetarios y utilizarlos adecuadamente. La funcién
financiera es indispensable ya que a través de ella se maneja el dinero de la compania, ademas que se
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realizan las otras funciones de la organizacion, como; inversiones, distribucion, pago de obligaciones,
disponibilidad de los recursos necesarios para casos de emergencias y todas aquellas funciones
tendientes a obtener los maximos rendimientos.

Recursos humanos

A través de esta funcion se coordinan y optimizan las habilidades, los conocimientos y las
experiencias de todas las personas que trabajan en la empresa, con el fin de lograr su maxima
eficiencia. Se establecen mecanismos para tratar al personal y lograr su 6ptimo desarrollo dentro de
la organizacion, asi como para mejorar su grado de satisfaccion y pertenencia dentro de la compania.

Produccion

La produccion y fabricacién de un bien o servicio conforman la administracién de operaciones. La
funcion de operacion comprende todo el proceso que se sigue desde que llega la materia prima hasta
que ésta se convierte en un producto terminado. En las empresas de servicio esta funcion es conocida
como operacion.

Mercadotecnia

Si existe un punto clave dentro de la direccion de una empresa, ésta es la mercadotecnia. La funcion
de mercadotecnia abarca todo el ciclo de ventas y distribucién desde la planeacion del producto
hasta la investigacion de mercados, el almacenamiento, el contacto de distribuidores y la colocacion
del producto en los centros de distribucion.

Sistemas

El area de informatica o sistemas es imprescindible para el manejo y control de la informacién dentro
de una organizacion. Esta area puede ser staff o lineal e incluirse en alguna de las otras areas
funcionales, dependiendo de la magnitud y volumen de informacién, asi como de las caracteristicas
de la empresa. Las principales actividades que se efectlan en esta area son: andlisis y diseno de
sistemas, banco de datos, procesamiento, edicion, mantenimiento de hardware vy
telecomunicaciones.

2.9 Recursos humanos de la empresa

Es la fuerza de trabajo vital de la empresa, sin este ninguno de los otros recursos podria operar.
Debe ser seleccionado teniendo en cuenta las cualidades fisicas, intelectuales y de experiencia que
adopte la empresa como politicas. Es un punto medular en la organizacion, bien sea por el
conocimiento, las habilidades o la experiencia de sus trabajadores.
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El capital humano es el conjunto de conocimientos y entrenamientos para realizar las labores
productivas con distintos grados de complejidad y especializacién, considerando que una empresa
requiere muchos campos de conocimiento y disciplinas para articular todas sus actividades. Esta
destinado para garantizar que la empresa tenga colaboradores integrados con el trabajo que se
caractericen por estar formados y capacitados para las actividades encomendadas. Asegura el
crecimiento de las personas en su parte profesional y personal.

La gestion del recurso humano ha ido evolucionando con los negocios. Antes dedicaba sus esfuerzos
para estimular la productividad industrial cuando el trabajador era considerado parte de un
engranaje. Ahora, con el concepto de esfuerzo discrecional, entendido como el compromiso
emocional del empleado con la organizacién y sus metas, va mas alld de conservar el puesto de
trabajo y es visto desde un ambito mas integral.

En la administracion del capital humano se generan dos beneficios enfocados a:

a. Para los empleados: mediante el desarrollo de sus potencialidades en la organizacion.
Alineacion del personal con las metas y los objetivos. Disminucion de las barreras
organizacionales que no permiten una adecuada integracion con la organizacion.

b. Para la empresa: se hace mas competitiva en el mercado. Los sistemas y procesos son mas
eficientes, generando una reduccion en los costos. Se mejora la productividad y se garantiza
un clima organizacional que conduce a la empresa al éxito a largo plazo.

2.10 Recursos técnicos de la empresa

Estan relacionados con los procesos productivos de la empresa y contemplan aspectos tangibles,
como la tecnologia empleada en la produccion, asi como los intangibles, relacionados con el software.
Los recursos técnicos son medios basados en la tecnologia para coordinar los sistemas de
produccion, de ventas y de finanzas. Son herramientas para el control y la coordinacion de los demas
recursos, hacen parte los sistemas de produccion, de ventas, los sistemas administrativos y de
finanzas, ademas de las férmulas de las patentes, la adquisicion de tecnologia, el desarrollo de
tecnologia propia, y la capacitacion y desarrollo del personal. Es de vital importancia para cualquier
empresa, no basta con tener una computadora de Ultima generacién conectada a la red, hay que
contar con una pagina web, las empresas deben disponer espacios dinamicos que interactien con los
clientes. Se debe considerar el uso de software adquirido, libre o de diseno propio porque ayuda
con la operacién de la empresa, da mayor control sobre los procesos, vuelve mas eficiente los
tiempos de produccion, reduciendo los tiempos de entrega y los costos de la operacion.

La tecnologia permite a los consumidores indagar para satisfacer sus necesidades, a través de los
sistemas de comunicacion, permitiendo la accesibilidad de los consumidores a las empresas y a
generar respuestas a solicitudes de manera mas rapida, con menos esfuerzo por parte de los clientes,
quienes pueden realizar acciones de compra a través de un clic. Ha dado mecanicas para la adquisicion
de productos, formas de pago, una mayor accesibilidad a servicios sin importar la localizacion de las
empresas, permitiendo una facil y rapida comparacion entre las marcas y los productos, lo que
proporciona mayor informacién y aumenta la capacidad de seleccién de los clientes.
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2.11 La empresa, el empresario y el administrador

Espiritu empresarial Implica ser emprendedor, que es la capacidad para identificar una oportunidad
y reunir los recursos para ponerla en marcha. Es un principio que brinda la determinacion para lograr
grandes cosas. Un individuo con cultura empresarial tiene la capacidad de visualizar las oportunidades
y se caracteriza por una habilidad creadora, el deseo de progreso, superacion, la capacidad para
tomar decisiones enfocadas en soluciones, la capacidad de autocontrol, el liderazgo y alto sentido de
la responsabilidad o al hombre lograr grandes cosas, conocer mundos, romper paradigmas,
consolidar la ciencia y la tecnologia, enfrentar los retos que impone el entorno y consolidar a las
empresas lideres que han conducido a la sociedad a cambios como la automatizacién. Son todos los
emprendedores que siempre creyeron en sus proyectos Yy tuvieron la capacidad para disuadir a otros
para trabajar juntos.

Empresario

Cuando se habla de un empresario se hace alusion a alguien que ya tiene una empresa. Cualquier
actividad requiere habilidades y destrezas que hacen que las actividades sean cumplidas y conduzcan
a una adecuada y propositiva toma de decisiones, acordes con las responsabilidades y los retos
impuestos por la labor. Un empresario se caracteriza por:

a. Persistencia: confianza en si mismo y en el logro exitoso de las labores asignadas, con
resiliencia para superar las adversidades y los obstaculos que puedan presentarse en el
ejercicio de la actividad econémica y cotidiana.

b. Vision: de situaciones futuras para proyectar alternativas de solucion que lleven a los objetivos
trazados.

c. Creatividad: imaginacion direccionada hacia la innovacion e iniciativa para la implementacion
de las propuestas de cambio que generen beneficios para la organizacion y sus grupos de
interés

d. Comunicacion: habilidad con el cliente interno y externo para acercarlos.

e. Conocimiento y experiencia: combinacion entre los componentes teodrico y practico que
hacen que se favorezca el desarrollo de las actividades asignadas y contribuyen al crecimiento
de los grupos de trabajo. Debe tener conocimiento de todas las areas de la empresa.

f. Otras cualidades: relacionadas con un buen lider como la inteligencia emocional y financiera,
equidad, responsabilidad, ser buen ejemplo, ecuanimidad, capacidad para mediar y resolver
situaciones de conflicto, tolerancia al riesgo y el manejo de prioridades, entre otras (Munch,
1997).

Gerente o administrador
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Su trabajo esta relacionado con la capacidad para conducir a una empresa y que esta opere de manera
optima. Es la gobernanza de la organizacién y la precisa toma de las decisiones. Ser propietario de la
empresa no esta asociado con ser un buen gerente y muchas veces es importante contratar a un
administrador que lleve las riendas de la organizacion. Las cualidades de un gerente son:

Capacidad para planear: habilidad para interpretar el entorno, le permite identificar las
problematicas y generar alternativas de solucion, visualizar las amenazas y oportunidades,
aprovecharlas y sortearlas.

Capacidad para aprender y actualizarse permanentemente: es una necesidad en un entorno
cambiante para actuar segun los cambios.

Capacidad para actuar en las nuevas situaciones: ante contextos inesperados o desconocidos
en las que se debe actuar de manera rapida.

Capacidad creativa: segun las situaciones responder diferente y recursivamente a través de la
innovacion.

Capacidad para tomar decisiones: considerando los factores internos y externos bajo una
adecuada medicion y prevencion de los riesgos.

Capacidad de trabajo en equipo: las mejores decisiones son tomadas en equipo, delegar las
actividades y sincronizar tareas para optimizar los procesos y alcanzar los objetivos.
Capacidad para motivar y llevar hacia las metas comunes: el administrador cumple el rol de
guia para todos los trabajadores, generando estimulos positivos que los conduzcan a un
estado de satisfaccion por las actividades realizadas.

Capacidad para relacionarse: en los negocios y en el trato con el cliente, en todos los niveles
y con todos los grupos de la compania.

Comunicarse asertivamente hacia el interior y exterior de la organizacion.

. Comportamiento ético: respetar al otro y generar ganancias mutuas se refleja en la

organizacion y el consumidor.
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UNIDAD lii

FASE MECANICA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

Se refiere a la estructuracion o construccion de la organizacion hasta llegar a integrarla en su plenitud

funciona esta para el desarrollo.

3.1.- Planeacion

Es la primera ficha de este rompecabezas, dentro de ella se siguen los siguientes pasos:
investigacion del entorno e interna, planteamiento de estrategias, politicas y propositos, asi

como de acciones a ejecutar en el corto, medio y largo plazo.

3.2.- Principios
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- Principio de la universalidad.

La planeacion debe comprender suficiente cantidad de factores como tiempo, personal, materia,

presupuesto etc. de tal manera que al desarrollar el plan sea suficiente.

- Principio de racionalidad.

Todos y cada uno de los planes deben estar fundamentados logicamente, deben contener unos

objetivos que puedan lograrse y también los recursos necesarios para lograrlos.

- El Principio de la Precision

Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas y genéricas, sino con la mayor precisién posible,

porque va a regir acciones concretas.

Cuando se carece de planes precisos, cualquier negocio no es propiamente tal, sino un juego
de azar, una aventura, ya que mientras el fin buscado sea impreciso, los medios que se

coordinen seran, de manera necesaria, parcial o totalmente ineficaces.

Siempre habra algo que no podra planearse en los detalles, pero cuando mejor se fijen los
planes, sera menor ese campo de lo eventual. Con lo que se habra robado campo a la
adivinacion. Los planes constituyen un sélido esqueleto sobre el que pueden calcularse las

adaptaciones futuras.

- El Principio de la Flexibilidad

Dentro de la precision, todo plan debe dejar margen para los cambios que surjan de este,
ya en razoén de la parte imprevisible, ya de las circunstancias que hayan variado después de

la prevision.

Este principio podra parecer contradictorio a primera vista con el anterior, pero no lo es.
Inflexible es lo que no puede amoldarse a cambios accidentales, lo rigido, lo que no puede
cambiarse de ningin modo. Flexible es lo que tiene una direccién basica, pero permite

pequenas adaptaciones momentaneas, pudiendo después volver a su direccion inicial. Asi,
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una espada de acero es flexible, porque doblandose, sin romperse, vuelve a su forma inicial

cuando cesa la presion que la flexiona.

Todo plan preciso debe prever, en lo posible, varios supuestos o cambios que puedan ocurrir:
a) Ya sea fijando maximos y minimos, con una tendencia central entre ellos, como lo mas normal.

b) Ya proveyendo de antemano caminos de sustitucion para las circunstancias especiales que se

presenten.

¢) Ya estableciendo sistemas para su rapida revision.

- El Principio de la Unidad de Direccion

Los planes deben ser de tal naturaleza que pueda decirse que existe uno solo para cada
funcion, y todos los que se aplican en la empresa deben estar de tal modo coordinado e

integrado que en realidad pueda decirse que existe un solo plan general.

Es evidente que mientras hay planes inconexos para cada funcion habra contradicciones,
dudas, etc. Por ello, los diversos planes que se aplican en uno de los departamentos basicos:
produccion, ventas, finanzas y contabilidad, personal, etc., deben coordinarse de tal forma

que en un mismo plan puedan encontrarse todas las normas de accion aplicables.

De ahi surge la conveniencia y necesidad de que todos cooperen en su formacion. Al hablar
de la direccion, se repetira este principio exclusivamente para distinguirlo del de la unidad

de mando.

- El principio de factibilidad.

Lo que se planee debe ser realizable; es inoperante elaborar planes demasiado ambiciosos u
optimistas que sean imposibles de lograrse. La planeacion debe adaptarse a la realidad y a

las condiciones objetivas que actuan en el medio ambiente.
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- El principio de compromiso.

La planeacion debe comprender un periodo en el futuro, necesario para prevenir, mediante una

serie de acciones, el cumplimiento de los compromisos involucrados en una decisién.

Este principio indica que la planeacion a largo plazo es la mas conveniente porque asegura
que los compromisos de la empresa encajen en el futuro, quedando tiempo para adaptar

mejor sus objetivos y politicas a las tendencias descubiertas, a los cambios imprevistos.

- Principio de factor limitante.

En la planeacion se hace necesario que los administradores sean lo suficientemente
habilitados para detectar los factores que puedan llegar a limitar o a frenar el alcance de los
objetivos perseguidos por la empresa. En este principio se resalta la importancia de la
objetividad en el momento de tener que escoger entre diferentes cursos de accion o

diversas alternativas para llegar a un fin.

- Principio de inherencia.

La programacion es necesaria en cualquier organizacion humana y es propia de la
administracion. El estado debe planificar la forma de alcanzar sus objetivos, fijando siempre
metas mediatas o inmediatas. Planificar conduce a la eficiencia y otorga la posibilidad de

ofrecer respuestas oportunas a los cambios sociales.

- El Principio de Participacion

Todo plan debera tratar de conseguir la participacion de las personas que habran de
estructurarlo. O que se vean relacionadas de alguna manera con su funcionamiento. La
elaboracion en grupo asegura un resultado mas objetivamente eficiente, puesto que varios

colaboran en formarlo con puntos de vista distintos y complementarios. Ademas esta
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participacion constituye una de las mayores motivaciones que se conocen hoy en dia para
realizarlo, ya que se siente un mayor grado de compromiso con el plan en que se ha aportado
el conocimiento personal sobre las pequenas contingencias de lo que se presenta distinto

cada dia.

3.3.- Tipologia de la planeacion

Los planes son el resultado del proceso de la planeacion y pueden definirse como disenos o
esquemas detallados de lo que habra de hacerse en el futuro, y las especificaciones

necesarias para realizarlos.

Los planes en cuanto a periodo establecido pueden clasificarse en:

- CORTO PLAZO: Cuando se determinan para realizarse en un término menor o igual a

un ano y pueden ser:

* |nmediatos: Aquellos que se establecen hasta seis meses.

= Mediatos: Aquellos que se establecen mayores de seis meses.

-  MEDIANO PLAZO. Su delimitacién es por un periodo de uno a tres afnos
- LARGO PLAZO: Son aquellos que se proyectan a un tiempo mayor de tres anos.
En funcidon que quien realiza la planeacion existen tres tipos: |) la planeacion estratégica, 2) la

planeacion tactica y 3) la planeacion operativa.

- La planeacion estratégica es responsabilidad del nivel directivo mas alto de Ila
organizacion. La planeacion estratégica requiere establecer objetivos y metas claros con
el fin de lograrlos durante periodos especificos de tiempo. Los objetivos y metas deben
ser desarrollados en el contexto del futuro estado deseado y ser realistas, medibles y
alcanzables. La planeacion estratégica es de largo plazo y da respuesta a la pregunta de

qué debe hacer la organizacion en este plazo para lograr las metas organizacionales. Los
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planes estratégicos se centran en temas amplios y duraderos que aseguran la efectividad

de la organizacion y su supervivencia durante muchos anos.

- La planeacién tdctica se lleva a cabo en las diferentes areas que dependen del nivel
directivo. Es el proceso que toma en cuenta los recursos de la organizacion para realizar
la planeacion estratégica. En este sentido, la planeacion tactica parte de los lineamientos
sugeridos por la planeacion estratégica y se refiere a las cuestiones concernientes a cada
una de las principales areas de la organizacion. La planeacion tactica debe concentrarse
en lo que debe hacerse en el mediano plazo a fin de ayudar a la organizacion a que logre

sus objetivos a largo plazo. Algunas de las caracteristicas principales de la planeacion

tactica son: [ Es de mediano plazo

* Se da en el marco de las orientaciones producidas por la planeacion estratégica.

* Es conducida o ejecutada por los ejecutivos de nivel medio de la organizacién
» Se refiere a un area especifica de actividad de las que consta la organizacion.

e Esta orientada hacia la coordinacion de recursos.

» Sus parametros principales son efectividad y eficiencia.

- La planeacién operativa consiste de actividades muy detalladas que deben ejecutar los
ultimos niveles jerarquicos de la organizacién, por lo general, determina las
actividades que debe desarrollar el elemento humano. Se rige de acuerdo a los
lineamientos establecidos por la planeacion tactica y su funcion consiste en la
formulacion y asignacion de actividades mas detalladas. Los planes operativos son a corto
plazo y se refieren a cada una de las unidades en que se divide un area de nivel medio de
la organizacion. La planificacion operativa convierte los conceptos generales del plan
tactico en cifras claras, en pasos concretos y en objetivos evaluables a corto plazo. La
planificacion operativa demanda una aplicacion de recursos que sea eficiente y efectiva

en costos en la solucion de problemas y consecucién de los objetivos establecidos.
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3.4.- Elementos de la planeacion

o o r

Vision y mision

La necesidad de crear una vision del futuro es central al concepto de planeacion estratégica.
Al crear la vision del futuro no se debe pensar en los productos y servicios a ser

suministrados sino en las necesidades a satisfacer por la organizacion.

Para definir la vision de la organizacion es conveniente utilizar la imaginacién, pues los
grandes cambios histéricos han comenzado con un sueno. La vision ayuda a ver el futuro de
una manera mas clara. Esto quiere decir que el futuro se puede programar dentro de un
proceso de cambio hacia la continua mejoria. La vision se define, respondiendo con claridad

a la pregunta: ;Hacia donde queremos llegar?.

Es importante que fijemos una vision optimista con objetivos y metas alcanzables, con un
compromiso de todos para ejecutar las acciones en una sola direccion. La vision del futuro
estado de la organizacion provee la direccion en la cual la misma debe moverse. La creacion
de una vision es mas que un intento de anticipar el futuro y prepararse de acuerdo con el
mismo. Implica la creencia de que ciertos aspectos del futuro pueden ser influenciados y

modificados en funcion de lo que hacemos hoy.

La vision de la organizacion indica cual es la meta que la organizacion persigue a largo plazo,

incluyendo la forma en que ésta se conceptualiza a si misma en la actualidad y en el futuro.

La mision de una organizacion, es una breve y clara declaracion de la razon de existir de la
organizacion, los propositos o funciones que la misma desea cumplir, su principal base de
clientes y los principales métodos a través de los cuales la misma intenta lograr sus

propositos.
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En la mision encontramos el fundamento que permite explicar a los demas el sentido de
nuestra organizacion en la sociedad. Una organizacion sin mision seria como un grupo de
amigos que se relinen porque no tienen nada mas que hacer, que no puedan dar cuenta del

por qué se han reunido. La Mision es el presente, nos da identidad y razén de ser.

La mision de una organizacién provee el contexto para la formulacion de las lineas especificas

a través de las cuales la organizacion desarrollara su actividad.

El proposito basico de tener tal declaracion de mision es aportar una claridad de enfoque a
los miembros de la organizacion que les permita comprender como lo que ellos hagan esta
ligado a un proposito mayor. Por tanto, la mision debe poner el foco en lo interno de la

organizacion y no en lo externo.

La mision debe ser congruente con los valores deseados por la organizacion. Se refiere a la
razén de ser de la organizacion y especifica el papel funcional que la misma va a jugar en su
entorno. Debe indicar claramente el alcance y la direccion de las actividades de la
organizacion y, en la medida de lo posible, debe proveer un modelo para la toma de

decisiones de la gente a todos los niveles en la organizacion.

Una eficaz declaracion de mision evitara que los empleados desarrollen y propongan muchos
planes y proyectos que no seran aceptados por la direccion superior, porque ellos se daran

cuenta que los mismos no estan comprendidos en el alcance de la declaracion de mision.
Para formular la misién de una organizacion deben responderse cuatro preguntas:

I. {Qué funcion(es) desempena la organizacion?

2. ;Para quién(es) la organizacion desempena esta(s) funcion(es)?

3. ;Como se desempena la organizacion en el desarrollo de esta(s) funcion(es)?

4. Por qué existe la organizacion?

Objetivos y metas
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La misidon de la empresa debe convertirse en objetivos y metas detalladas de apoyo para cada

nivel gerencial, pues cada gerente debe tener objetivos y la obligacion de alcanzarlos.

{Para qué sirve un objetivo?

a. Para formular con concrecion y objetividad los resultados deseados.
b. Para planificar las acciones.
c. Para orientar los procesos.

d. Para medir o valorar los resultados.

{Como se formula un objetivo?

Los objetivos se redactan empezando con un verbo en infinitivo

Tipos de objetivos Ejemplos

Analizar, conocer, describir,

De conocimientos enumerar, explicar, recordar,
relacionar, resumir, etc

Aplicar, construir, demostrar,

elaborar, experimentar, hacer
De habilidades funcionar, manejar, usar, utilizar,

planificar, etc.
Aceptar, apreciar, comportarse,

De actitudes

preferir, respetar, sentir, tolerar,

valorar, etc.
e B
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A los objetivos que cumplen con un conjunto de caracteristicas se les llama ,,objetivos
EMARC,,, que es un acronimo sencillo de recordar: Especificos, Medibles, Alcanzables,

Relevantes y Correctos en el tiempo.

Especifico

Esto es primordial y se acostumbra que sea la primera caracteristica de nuestros objetivos.
Un objetivo vago lleva a un resultado vago. ;Qué se quiere hacer, qué se quiere conseguir?
Un objetivo es especifico cuando cualquier elemento de la organizacion pueda entenderlo

cuando se le explique.

La definicion del objetivo ha de ser positiva, no negativa, es decir, un objetivo no debe ser
,no quiero ahogarme al hacer ejercicio”, sino su contrapartida positiva ,,quiero poder subir
las escaleras de casa en un minuto sin ahogarme".

Medible

El objetivo ha de ser algo concreto, bien definido, que se pueda comprobar. Por ejemplo,
,»ser rico” no es nada medible, silo es ,ganar 10 mil pesos mensuales® o ,,comprar un
coche deportivo®. De la misma forma, el objetivo no puede ser ,,ser mas feliz“ porque no se

puede medir; se tiene que establecer algo que haga feliz a las personas, como por ejemplo,

“pasar mas tiempo con la familia o delegar mas tareas en el trabajo, para liberarse del estrés”.

Alcanzable

Un objetivo puede ser alcanzable o no por varias razones. Se puedes conseguir todo lo que uno

se desee, siempre y cuando uno sea creativo, se dedique esfuerzo y dependa de uno.

Pero hay que estar seguro de que todo esto se cumpla.
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A veces deseamos cosas que realmente no sélo dependen de nosotros. Hacer una barbacoa
manana puede ser cosa nuestra, pero hacer una barbacoa bajo el sol no lo es: jen qué

porcentaje dependemos del tiempo atmosférico para conseguirlo?

Podemos pedir a una persona una cita, pero que acabemos saliendo con ella depende de
nosotros solo en un 50%. De la misma forma, podemos perseguir un objetivo enorme (ser
la persona con mas dinero del mundo), pero hemos de ser conscientes del esfuerzo que

eso representara.

Tanto para un caso como para el otro, esto no ha de ser un impedimento, sino que ha de servir
para hacernos valorar si queremos o no asumir el riesgo, si vale la pena jugarnosla por algo que
solo depende en un 20% de nosotros o es mejor revisar si nuestros deseos se pueden conseguir

de alguna otra forma.

Relevante

(Es este objetivo para nosotros! Hay que preguntarse si esto es algo que nosotros
queremos, o nos han convencido de que es lo que queremos. Hay que valorar si lo que
vamos a conseguir nos compensa lo que vamos a perder porque, es importante saber, que

cuando haces un cambio ganas algo pero también pierdes algo.

Relacion entre objetivos y jerarquia organizacional
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Estrategias

Durante anos los militares usaron la palabra estrategias para referirse a todos los planes de
accién respecto de lo que se estimaba podria hacer un enemigo; si bien el término tiene un
supuesto competitivo, los gerentes lo utilizan cada vez mas para reflexionar sobre amplias

areas del funcionamiento de una empresa.

Estrategia se define como la forma en que se determinan los objetivos basicos a largo plazo
en una empresa, la instrumentacion de los cursos de accion y la asignacion de los recursos

necesarios para alcanzar esos objetivos.

Politicas
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Las politicas también son planes, pues son declaraciones o interpretaciones generales que
orientan o dirigen las reflexiones para la toma de decisiones. No todas las politicas son
declaraciones: a menudo solo estan implicitas en las acciones de los gerentes; por ejemplo,
el presidente de una compania puede seguir estrictamente (quiza por conveniencia, mas que
por politica) la practica de promover al personal interno, lo que puede interpretarse como
politica y seguirse al pie de la letra por los subordinados. De hecho, uno de los problemas
que enfrentan los gerentes es el asegurarse de que los subordinados no interpreten como
politica decisiones gerenciales menores que no tienen la intencion de servir como modelo.
Las politicas definen un area dentro de la cual debe tomarse una decisién y aseguran que
ésta sea consistente con un objetivo y contribuya a su logro. Las politicas ayudan a solucionar
problemas antes de que se vuelvan serios, hacen innecesario analizar la misma situacion cada
vez que se presenta y unifican otros planes, lo que si bien permite que los gerentes deleguen

autoridad, sea con el control sobre lo que hacen sus subordinados.

Hay muchos tipos de politicas, algunos ejemplos son: solo contratar ingenieros con
capacitacion universitaria, promover las sugerencias de los empleados para una mejor
cooperacién, promover desde dentro, apegarse estrictamente a un alto estandar de ética
en las empresas, establecer precios competitivos e insistir en asignar precios fijos y no de

costo mas utilidad.

Programas

Los programas son un complejo de metas, politicas, procedimientos, reglas, asignaciones de
tareas, pasos a seguir, recursos a emplear y otros elementos necesarios para realizar un
curso de accidon determinado; por lo regular cuentan con el apoyo de un presupuesto
asignado. Pueden ser tan importantes como el programa de una aerolinea para adquirir una
flotilla de jets con valor de 400 millones de ddlares, o un programa de cinco anos para

mejorar el estatus y la calidad de sus miles de supervisores; o tan secundarios como un
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programa formulado por un supervisor para mejorar la moral de los trabajadores

del departamento de fabricacion de partes en una compania de maquinaria agricola.

Presupuesto

Es, en términos numéricos, el informe de los resultados esperados - puede llamarse plan
cuantificado - ; de hecho, el presupuesto financiero operativo es a menudo un plan de
utilidades que puede expresarse en términos financieros y de horas laborables, en unidades
de producto u horas maquina, o en cualquier término numérico medible. Asimismo, puede
ocuparse en la operacidon, como el presupuesto de gastos; repercutir en el egreso de
capitales, como el presupuesto de gastos de capital, o mostrar el flujo de efectivo, como lo

hace el presupuesto de caja.

Dado que hacer un presupuesto es evidentemente planear, es el instrumento de planeacion
fundamental en muchas companias, ya que las obliga a elaborar por adelantado (para una
semana o cinco ahos) una compilacion numérica de los flujos de efectivo, gastos e ingresos,
gastos de capital o utilizacion de mano de obra u horas maquinas esperadas. El presupuesto
es necesario para el control, pero no puede servir como estandar practico de control a

menos que repercuta en los planes

Pasos de la planeacion
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3.5 Tipos de planes

Los planes pueden clasificarse de acuerdo con diferentes criterios. Uno de los mas relevantes para
los administradores es el de la permanencia, que divide los planes en temporales y permanentes.

PLANES TEMPORALES

Los planes temporales, llamados también planes con un fin singular, culminan cuando se alcanzan los
objetivos. Algunos ejemplos de planes temporales son el calendario de este curso, el cronograma de
la construccion de una casa y el presupuesto de una campana publicitaria. De manera general, los
planes temporales contienen decisiones no programadas.

PLANES PERMANENTES

Los planes permanentes son las decisiones programadas que se usan en situaciones predefinidas. Las
politicas, los procedimientos y ciertos tipos de objetivos son planes permanentes.

Politicas

Politica es sinonimo de directriz. Una politica o directriz es una orientacion genérica, que define en
lineas generales el curso de accion a seguir cuando se presenta determinado tipo de problema. La
politica orienta el proceso de tomar decisiones, dejando a los gerentes la seleccion de los detalles.
La orientacion de admitir s6lo a recién titulados como candidatos a gerentes es una politica de
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recursos humanos que muchas organizaciones utilizan. Las politicas se elaboran y clasifican de
acuerdo con las areas funcionales de las organizaciones. Por ejemplo:

* Ofrecer una beca integral de estudios en cursos de posgrado para funcionarios que alcanzaron el
nivel de “excelencia” en la evaluacion de desempefio (politica de recursos humanos).

* Evitar endeudamientos (politica de finanzas).
* Comprar solo a proveedores con certificacion de calidad (politica de compras).

* Atender de inmediato cualquier reclamacion hecha por los consumidores (politica de calidad y
relacion con clientes).

Procedimientos

Los procedimientos, llamados también rutinas o normas, son descripciones detalladas de secuencias
de actividades que deben llevarse a cabo para que sea posible cumplir un objetivo. Los
procedimientos intentan reducir al minimo las posibilidades de error y, para ello, definen con
precision el comportamiento a seguir. Al contrario de las politicas, los procedimientos no dejan
ningun margen de autonomia para quienes toman las decisiones. Por ejemplo:

* El funcionario debera llenar el formulario E-117, anotando la hora en que terminé de hacerlo y
anexarlo al pedido entregado por el interesado. En seguida, debera escribir el nimero de pedido en
el libro de registros y enviar los documentos al jefe de seccion a quien se dirige el pedido. Los
procedimientos estandarizan la conducta de las personas, uniformando el proceso de tomar
decisiones para resolver determinados tipos de problemas.

Los procedimientos evitan que diferentes individuos resuelvan un mismo problema de manera
distinta, o que éste se resuelva en diversos lugares, creando injusticias y conflictos todavia mayores.

3.6 Técnicas para estudiar el futuro

Como ayuda en el proceso de planeacién, existen diversas técnicas para estudiar el futuro; algunas
estan destinadas a lidiar con el futuro conocido. Se trata de técnicas que consisten en procesar
informacion concreta para producir nueva informacion concreta. Otras se destinan a lidiar con la
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incertidumbre y el futuro desconocido. Son técnicas que dependen de opiniones y de la especulacion
creativa, ademas de informacion, para producir escenarios.

COMO LIDIAR CON LA INCERTIDUMBRE Muchos aspectos y datos del futuro se conocen porque
son el resultado de evoluciones previsibles del presente. El aumento de la capacidad de memoria de
las computadoras y la sustitucion del dinero por la tarjeta de débito son tendencias previstas desde
hace mucho tiempo, porque ya existian en los proyectos de los ingenieros y laboratorios de
investigacion de las empresas. El futuro conocido es sélo parcialmente conocido, porque la evolucion
de una tendencia, como el envejecimiento de la poblacion o la disminucion de las tasas de natalidad,
no revela otras tendencias que podrian interferir y modificarla mas tarde. Las técnicas de estudio del
futuro conocido se basan en una proyeccion de datos de la realidad actual. Si hay un evento o
tendencia que sucede en la actualidad, debera continuar ocurriendo en el futuro. Si en los ultimos
anos la poblacion ha crecido a una determinada tasa, lo mismo sucedera en los proximos anos, a
menos que un evento altere esa tendencia. Hay cuatro técnicas principales para lidiar con el futuro
previsible: andlisis de series temporales, proyecciones derivadas, relaciones causales y encuestas de
opinion y actitudes.

Analisis de series temporales

El andlisis de series temporales es el estudio de datos a lo largo de determinados periodos, como las
ventas diarias de automoviles o el nUmero de matrimonios o nacimientos, mes tras mes, en los
ultimos anos. Esos datos se ordenan en graficas y con ellos se lleva a cabo un estudio estadistico, de
modo que posibiliten la identificacion de tendencias y fluctuaciones. Algunos ejemplos de tendencias
son las tasas de crecimiento o disminucion de la poblacion, de las ventas de automoviles o de otros
factores. El analisis de series temporales se basa en la premisa de que el futuro es la continuacion del
pasado. Sin embargo, ese método no siempre es seguro y muchas proyecciones acaban sin
confirmarse. He aqui un ejemplo de proyeccion basada en series temporales: “La ONU redujo su
estimacion de la poblacion del planeta para el ano 2050 en 400 millones de personas, principalmente
debido a la epidemia del SIDA y a la espera de la reduccion de las tasas de natalidad en todo el
mundo. En el ano 2000, la Divisién de Poblacion de la ONU previé que a mediados del siglo XXI 9.3
mil millones de personas habitarian la Tierra, pero después bajo esa estimacion a 8.9 mil millones.

3.7 Niveles de planeacion organizacional

En las organizaciones, los planes podrian clasificarse en tres niveles principales: estratégicos,
funcionales y operativos.

PLANES ESTRATEGICOS
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La planeacion estratégica es el proceso de definir la mision o negocio y los objetivos de la
organizacion, considerando las amenazas y oportunidades del ambiente y otros factores. Los planes
estratégicos establecen los productos y servicios que se pretende ofrecer, los mercados y clientes
que se desea atender y las formas de lidiar con la competencia. La responsabilidad de definir los
planes estratégicos es de la alta administracion, casi siempre con la participacion de funcionarios de
otros niveles en ese proceso. Hay empresas que disponen de departamentos de nuevos negocios
dedicados a esta tarea.

PLANES FUNCIONALES

Los planes funcionales (llamados también estrategias o planes administrativos, departamentales o
tacticos) se elaboran para posibilitar la realizacion de los planes estratégicos. Los planes funcionales
abarcan areas de actividades especializadas de la empresa (marketing, operaciones, recursos
humanos, finanzas, nuevos productos). Son responsabilidad de los gerentes de esas areas, que
también pueden recibir la ayuda de unidades especializadas.

PLANES OPERATIVOS

La planeacion operativa es el proceso de definir medios para la realizacion de objetivos, como
actividades y recursos. Los planes operativos, llamados también estrategias operativas, especifican las
actividades y los recursos que son necesarios para realizar cualquier especie de objetivos. Aunque
los planes operativos sean mas caracteristicos de la base de la piramide organizacional, siempre hay
un contenido operativo en cualquier tipo de plan. En los préximos capitulos de esta parte del libro
se exploran esos tres niveles de planeacion oportuna.

3.8.- Organizacion

Consiste en el disefo y determinacion de las estructuras, procesos, funciones vy
responsabilidades: el establecimiento de métodos y aplicacion de técnicas tendientes a la
simplificacion del trabajo, que permitan una 6ptima coordinacion de los recursos Yy

actividades.
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3.9.- Principios

|.- Del objetivo: Todas y cada una de las actividades establecidas en la organizacion deben
relacionarse con los objetivos y propdsitos de la empresa. La existencia de un puesto solo
es justificable si sirve para alcanzar realmente los objetivos, sin embargo, la realidad muestra
que muchas veces se crean puestos con la consecuente implicacion de costos y esfuerzos

inutiles.

2.- Especializacién: El trabajo de una persona debe limitarse, hasta donde sea posible, a la
ejecucion de una sola actividad. El trabajo se realizara mas facilmente si se subdivide en
actividades claramente relacionadas y delimitadas, mientras mas especifico y menor sea el

campo de accion de un individuo, mayor sera su eficiencia y destreza.

3.- Jerarquia: Es necesario establecer centros de autoridad de los que emane la comunicacion
necesaria para lograr los planes, en los cuales la autoridad y la responsabilidad fluyan en una

linea clara e ininterrumpida, desde el mas alto ejecutivo hasta el nivel mas bajo.

4.- Paridad de autoridad y responsabilidad: A cada grado de responsabilidad conferido, debe
corresponder el grado de autoridad necesario para cumplir dicha responsabilidad. No tiene
objeto hacer responsable a una persona por determinado trabajo si no se le otorga la

autoridad necesaria para poder realizarlo.

5.- Unidad de mando: Al determinar un centro de autoridad y decisién para cada funcion,
debe asignarse un solo jefe, y que los subordinados no deberan reportar a mas de un

superior.
6.- Difusion: Las obligaciones de cada puesto que cubren responsabilidad y autoridad, deben

publicarse y ponerse, por escrito a disposicion de todos aquellos miembros de la empresa

que tengan relacién con las mismas.
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7.- Amplitud o tramo de control: Hay un limite en cuanto al nimero de subordinados que
deben reportar a un ejecutivo, de tal manera que éste pueda realizar todas sus funciones
eficientemente. Un gerente no debe ejercer autoridad directa a mas de cinco o seis
subordinados, a fin de asegurar que no esté sobrecargado, y que esté en la posibilidad de

atender otras funciones mas importantes.

8.- De la coordinacién: Las unidades de una organizacion siempre deberan mantenerse en
equilibrio. Todas las funciones deben apoyarse completamente y combinarse, a fin de lograr
un objetivo comun; en esta forma, la organizacion funcionara con un sistema armonico en

el que todas sus partes actuaran oportunamente y eficazmente, sin ningin antagonismo.

9.- Continuidad: Una vez que se ha establecido, la estructura organizacional requiere mantenerse,

mejorarse y ajustarse a las condiciones del medio ambiente.

3.10.- Etapas de organizacion
- Division del trabajo

Consiste en la clasificacion y delimitacion de las actividades, con el fin de realizar una funcion
con la mayor precision, eficiencia y el minimo esfuerzo, mediante la especializacion y

perfeccionamiento del trabajo.

Para dividir el trabajo es necesario aplicar una secuencia que comprende la departamentalizacion y

la descripcion de funciones.

* Jerarquizacion: Es la disposicion de las funciones de una organizaciéon por orden de
rango, grado o importancia. Implica la definicion de la estructura de la empresa, por
medio del establecimiento de centros de autoridad y comunicacion que se relacionan

entre si.
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* Departamentalizacion: Es la division y agrupamiento de las funciones vy
actividades en unidades especificas, con base en su similitud, se le conoce con el

nombre de departamentalizacion.

Tipos: funcional, por productos, geografica, clientes, por proceso, secuencia.

* Descripcion de funciones: Es la dltima etapa de la division del trabajo y consiste en
la especificacion detallada de las actividades necesarias para llevar a cabo de la mejor
manera un trabajo. Se realiza, a través de las técnicas de analisis de puestos y de la

carta de distribucion del trabajo o cuadro de distribucion de actividades

- Coordinacion

Consiste en la sincronizacion y armonizacion de los esfuerzos de los recursos para realizar

eficientemente las funciones.

Formas de coordinar:
* Informal. Se realiza cuando las personas trabajan estrechamente.

* Formal jerdrquica. Las actividades se coordinan a través de la supervision directa y de

manuales y sistemas.

» Estandarizacién. Se efectia mediante el establecimiento y aplicacion de estandares en los

sistemas y requisitos que debe reunir el trabajo, el producto y/o el servicio.

*  Cultura corporativa. Cuando todo el personal comparte los valores, vision y objetivos de la

organizacion. Coordinacion interpersonal.
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Delegar parte del poder que ejercia un organismo

Grado de concentracion de autoridad y responsabilidad en central a diferentes entidades o corporaciones.La
la toma de decisiones descentralizacion implica una division o un reparto de la
autoridad.

Es aconsejable para empresas y organizaciones pequenas; ce “?::h:h ShON mf entorno o ¢l
actividades estratégicas; cuando existe dificultad para delegar . °'“"'M6"cmm" . '"""b“‘"“
a personal poco capacitado lsmpre y cuando I:""" = personal capacitado y

3.11.- Tipologia de la organizacion

Se refiere a los distintos tipos, sistemas o modelos de estructuras organizacionales que se
pueden implantar en una empresa, también se les conoce como tipos de organizacion. La

estructura es la forma de disponer de los niveles jerarquicos.

Lineal o militar

Se caracteriza porque la autoridad se concentra en una sola persona, que toma todas las decisiones

y tiene la responsabilidad basica del mando.

Funcional

Es comunmente usada por ser la mas practica. Se basa en agrupar las funciones de acuerdo a

las tareas basicas que se desempefa en la empresa:

= Mercadotecnia

= Recursos humanos

=  Finanzas
1 B
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=  Produccion

= Sistemas

Staff

Este tipo de estructura surge por la necesidad de las empresas de contar con ayuda en el
manejo de conocimientos por parte de especialistas capaces de proporcionar informacion
experta y de asesoria a los departamentos de linea. Es aconsejable en empresas medianas

y grandes.
Comités

Consiste en asignar funciones o proyectos a un grupo de personas de la empresa que se
reunen y se comprometen para discutir y decidir en comuin los asuntos que se les
encomiendan. Son por lo regular de caracter temporal y existen en combinacion con otros

tipos de estructuras.

Tipos de comités

* Directivo. Integrado por los accionistas o alta direccion de una empresa que se encarga de los

asuntos estratégicos

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

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

la empresa.

* Consultivo.  Esta formado por especialistas que por sus conocimientos o estudios emiten

dictamenes sobre diversos asuntos.

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 93



ubDs

3.12.- Técnicas de organizacion

Son las herramientas necesarias para llevar a cabo una organizacién racional.

Son indispensables para garantizar el proceso de organizacion.
+ Organigramas

Conocidos también como graficas de organizacion o cartas de organizacion, son representaciones
graficas de la estructura formal de una organizacion, que muestran interrelaciones, las funciones,

los niveles jerarquicos, las obligaciones y la autoridad existentes dentro de ésta.

Formas de representar

- Vertical

Horizontal

Circular

- Mixto
+ Manuales

Son documentos detallados que contienen en forma ordenada y sistematica informacion acerca de

la organizacion de la empresa.

Clasificacion
- Manuales de organizacion

Incluyen las funciones de las areas mas importantes de la organizacion:
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* Introduccion y objetivos del manual
* Historia de la empresa
* Mision, vision y filosofia organizacional

* Objetivos generales

* Objetivos de cada area

* Funciones

* Descripcion de areas o departamentos y puestos
* Cartas de organizacion. Organigrama

* Responsabilidad de los altos niveles

* Procedimientos

* Descripcion de puestos y actividades

* Glosario de términos

Manuales departamentales

Contienen informacion sobre las dreas especificas o departamentales de la empresa:

* Objetivos de la empresa, los del departamento de que se trate y los de sus secciones basicas.

* Politicas y normas del departamento

» Carta de organizacion general y departamental

* Reglamentacion de los aspectos de coordinacion interdepartamental
* Anilisis de puestos

* Descripcion de funciones

* Gréficas de procesos y flujo

* Descripcion de procedimientos.
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- Manuales interdepartamentales

Son similares en su contenido a los manuales departamentales, aunque no siempre proporcionan la

misma cantidad de informacion:

Incluyen todos los departamentos de la organizacion

Describen los procedimientos y las relaciones que abarcan dichos departamentos.

- Manuales de procedimientos

= Sirven para describir las operaciones que se realizan en un area.
= Son un instrumento para simplificar el trabajo

= Debe incluir introduccion, descripcion de los procedimientos y los diagramas de flujo

correspondientes.

4+ Diagramas de flujo

Es la representacion grafica de un procedimiento mediante la utilizacion de simbolos.

Simbologia
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Simbolo Nombre Funcién

Representa el inicio

Inicio / Final y el final de un proceso

Indica el orden de la

- . ] ion de las operaciones.
> ejecucion 5 Op
Linea de Aujo La flecha indica la

siguiente instruccion.

Representa la lectura de datos
Entrada / Salida en la entrada y la impresion
de datos en la salida

Representa cualquier tipo
de operacion

Nos permite analizar una
Decisién situacion, con base en los
valores verdadero y falso

Proceso

Ejemplo

PSR, - oo
dulce?
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4+ Carta de distribucion de actividades

A través de esta técnica se analizan las actividades y funciones que se realizan en los puestos
que integran un departamento o seccion, para simplificar las funciones y mejorar la eficiencia

de los grupos de trabajo.

#+ Analisis de puestos

Es una técnica en la que se clasifican pormenorizadamente las labores que se desempenan
en una unidad de trabajo especifica e impersonal (puesto) y se definen las caracteristicas,
conocimientos y aptitudes que debe poseer el personal que lo desempena (especificacion

del puesto).

Contenido
- IDENTIFICACION DEL PUESTO.

* Titulo del puesto
* Ubicacion
* Jerarquia, etc.

- DESCRIPCION GENERICA
* Definicién breve y precisa de las funciones basicas que se realicen en el puesto
- DESCRIPCION ESPECIFICA

* Detalle de las actividades que se realizan en el puesto. Incluye actividades diarias y constantes

y actividades periodicas y esporadicas.
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- ESPECIFICACION DEL PUESTO
Enunciacion precisa de los requisitos que debe reunir la persona que desempena el puesto:

e Escolaridad y conocimientos.

* Reaquisitos fisicos, mentales y de personalidad
* Esfuerzo

» Competencias

* Responsabilidad

* Condiciones de trabajo y riesgos

* Competencias laborales

+ Técnicas de simplificacion de trabajo

o Estudio de métodos. Consiste en el registro y examen critico de la forma de llevar

a cabo el trabajo para simplificarlo y optimizar recursos.

o Estudio de tiempos y movimientos. Andlisis de las tareas y actividades basicas y

determinacion del tiempo optimo para cumplirlas con el fin de simplificarlas y reducir

el tiempo de ejecucion.

o Ingenieria del valor. Un producto puede ser mejorado y su costo reducido por

medio de la ingenieria del valor, consiste en analizar la operaciéon del producto o
servicio, estimar el valor de cada operacion e intentar mejorar la operacion tratando

de mantener bajos los costos en cada etapa.
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3.13.- Proceso de organizacion

El proceso de organizar (o proceso de organizacion) consiste en dividir el trabajo y atribuir
responsabilidades y autoridad a las personas. Las principales etapas (o decisiones) en dicho

proceso son:

l. Analizar los objetivos y el trabajo a realizar.
1. Dividir el trabajo de acuerdo con los criterios mas apropiados para alcanzar los
objetivos.

M. Definir las responsabilidades de la realizaciéon del trabajo.

V. Definir los niveles de autoridad.
V. Disenar la estructura organizacional.
Definicidn de
responsabilidades
. — Disefo
4 I‘ﬁ‘“é:f's, * dDI:u:su:: di la estructura
a los objativos el trabajo organizacional

Definicidn
de autoridad

La estructura organizacional es la sintesis del proceso de organizar. En el estudio de esa

estructura y en los siguientes temas se analizaran todas estas etapas.

3.14.- Division de trabajo

La division del trabajo es el proceso por medio del cual una tarea se divide en partes, cada una de
las cuales se atribuye a una persona o grupo de personas. La division del trabajo permite a las
organizaciones lograr objetivos complejos, como ensamblar equipos grandes, fabricar productos en
grandes cantidades y atender a diferentes tipos de clientes en distintos lugares. En todas las

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 100



ubDs

organizaciones existe la division del trabajo. En una empresa pequena, como un restaurante, los
empleados se especializan en tareas distintas: uno prepara los alimentos, mientras que otro atiende
a los clientes en las mesas y otro cuida las mercancias y la caja. En las grandes organizaciones, como
las cadenas de restaurantes, bancos y companias aéreas, hay una gran cantidad de personas
especializadas en realizar esas y muchas otras tareas.

IDENTIFICACION DE LAS UNIDADES DE TRABAJO

Una vez definidos los objetivos, el trabajo a realizar se divide en unidades o bloques, que abarcan las
tareas necesarias para lograr uno o mas objetivos. Por ejemplo, suponga que usted forma parte de
un grupo de estudios integrado por cinco personas y que la profesora les pide investigar sobre los
modelos de administracidon que se usan en cinco empresas. Tres personas del grupo realizan el
trabajo de campo, una se encarga de la bibliografia y la quinta redacta el informe. Observe como se
dividi6 el trabajo en ese grupo.

Objetiva: investigar
modelos de administracidn
&n cinco emprasas

Bloque de trabajo: Bloque da trabajo: Bloque de trabaje:
investigacidn investigacidn redaceion
de campo bibliografica del informe

DENOMINACION DE LAS UNIDADES DE TRABAJO

A los bloques de trabajo se les puede llamar departamentos, y cada uno de ellos realiza una parte
del trabajo total que es necesaria para lograr los objetivos.

* Departamento es una designacion genérica; se les puede llamar unidades, sectores, divisiones,
gerencias, direcciones, secciones o areas. Esos nombres son arbitrarios y cada organizacion puede
usar los que desee.

* En ciertos casos, el departamento tiene una sola funcion de la organizacion (por ejemplo, el de
administracion de recursos humanos). En otros, un departamento concentra diversas funciones (por
ejemplo, el de administracion de recursos humanos y de servicios generales).
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3.15.- Centralizacién y descentralizacion de autoridad

Otra decision en el proceso de organizacion es el grado de centralizacion o descentralizacion de
autoridad. Una empresa en la que la autoridad se concentra en una o pocas personas, es una
organizacion centralizada.

Una organizacion en la situacion opuesta, en la que el poder de decision esta distribuido, es
descentralizada. La autoridad es descentralizada cuando los ocupantes de determinados cargos
transfieren o delegan parte de sus atribuciones y autoridad a los ocupantes de otros cargos. Delegar
es transferir problemas a otra persona para que los resuelva; la delegacion puede abarcar sélo tareas
especificas o un conjunto de tareas.

* Delegacion entre personas. La delegacion puede hacerse de una persona a otra, con transferencia
de poder de decisién hacia la ejecucion de tareas especificas. Cuantas mas tareas y mayor poder de
decision se transfieran a una persona, mas autonomia tendra ésta. La delegacion permite que un
administrador supervise a mas individuos.

* Descentralizacion. A escala mas amplia, la delegacion de atribuciones y de autoridad se realiza entre
cargos y departamentos, ¥ no de una persona a otra. Por ejemplo, una empresa grande elimina a sus
gerentes intermedios y transfiere atribuciones y autoridad de los mismos a grupos auto dirigidos. La
descentralizaciéon entre departamentos altera la division del trabajo entre los cargos Yy
departamentos. A causa de ello, es mas duradera y tiene mas alcance que la delegacion entre
personas.

Estructura organizacional y organigrama

La estructura organizacional es el resultado de las decisiones sobre la division del trabajo y la
atribucion de autoridad y de responsabilidades a personas y unidades de trabajo; es también un
mecanismo de coordinacion de los individuos y dichas unidades. La estructura organizacional esta
representada por la grafica conocida como organigrama.

* Division del trabajo y definicion de responsabilidades. Los rectangulos indican como se hizo la
division del trabajo. Cada rectangulo representa un bloque (o unidad) de trabajo y, al mismo tiempo,
las responsabilidades de cada persona o grupo de personas en la ejecucién de actividades.

* Autoridad y jerarquia. En el organigrama, el nimero de niveles en los que se distribuyen los
rectangulos muestra como se escalona la autoridad, desde el gerente con mayor autoridad en la cima
de la estructura hasta el que tiene menor autoridad en la base. Jerarquia es sinénimo de cadena de
mando; el poder de dirigir desciende en cada nivel hacia el inmediatamente inferior, que tiene la
obligacién de obedecer.
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* Comunicacion y coordinacion. Las lineas que unen los rectangulos muestran su interdependencia.
El sistema de comunicacion de una estructura organizacional permite la accion coordinada de los
bloques de trabajo.

LINEA Y ASESORIA

En la organizacion de linea no hay ninguna interferencia entre cada nivel jerarquico y el nivel inferior.
En la organizacion de linea y asesoria, hay unidades de trabajo situadas al lado de la linea. Esas
unidades de asesoria prestan servicios a unidades de linea, en particular al nivel jerarquico
inmediatamente superior.

Una unidad de trabajo que en muchas organizaciones tiene papel de asesoria es la comunicacion
social. Esa asesoria realiza actividades como: auxiliar a los gerentes en las actividades de comunicacion
con el publico externo (por ejemplo, al brindarles orientacion cuando necesitan dar entrevistas) y
ofrecer informacion a los 6rganos de comunicacion social. El area juridica también es una unidad de
trabajo que en muchas organizaciones desempena un papel de asesoria.
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UNIDAD IV
FASE DINAMICA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

Es aquella donde la empresa esta totalmente estructurada desarrolla de manera eficiente y ética
las funciones, operaciones en toda su variedad pero coordinada complejidad.

4.1.-Direccion

Dirigir operaciones mediante la conduccion y supervision de los esfuerzos subordinados a través
de la motivacion y comunicacién para alcanzar los objetivos de la empresa.

Componentes para la direccion

|. circunstancia. Es decir que exista un momento preciso en el cual se requiera una direccion.
2. Lider. Que cumpla el rol de dirigir personas y proyectos

3. Dirigidos. Que toman las direcciones de sus lideres

Al dirigir, es necesario aceptar a las personas tal como son, a través de sus conocimientos,
capacidades y voluntades; con el fin de transformarlos mediante la capacitacion, esto
requiere el incremento de sus conocimientos, el mejoramiento de sus capacidades, la
correccion de sus habitos y la modificacion de sus comportamientos.

La direcciéon también contiene un componente muy importante: el servicio a los
colaboradores, por lo que la direccidn es sinénimo de servir a los colaboradores para que
puedan alcanzar los objetivos organizacionales. Por eso, el director es el que esta al servicio
de los miembros de su equipo, no lo contrario. La mision del director es lograr que se
alcancen los objetivos, previendo todo tipo de conflicto que impida alcanzar el fin.

4. 2.- Principios

- Coordinacion de intereses: Para que la direccion sea eficiente, debe encaminarse,
en todo momento, hacia los objetivos de la empresa. Estos objetivos solo se pueden alcanzar
si los colaboradores estan interesados en ellos, y solo se facilitaran si los objetivos e
intereses individuales de cada uno de ellos son satisfechos en el momento de alcanzar las
metas de la organizacidn y si estas no interrumpen su autorrealizacion.
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- Impersonalidad de mando: La autoridad surge como una necesidad de la
organizacion para el logro de sus objetivos, no para satisfacer los deseos de sus directivos
o colaboradores.

- Supervision directa: El lider de un grupo organizacional debe proporcionar apoyo
y comunicacion a sus colaboradores en el momento de ejecutar los planes, de manera que
estos puedan desarrollarse con mayor facilidad.

- Via Jerarquica: Se deben respetar los canales de comunicacién establecidos en la
organizacion que permita que una orden emitida pueda transmitirse facilmente a través de
los niveles jerarquicos pertinentes.

- Resolucion de conflicto: Los problemas que aparezcan en la gestién administrativa
deben ser resueltos en el momento que surjan, para evitar que problemas colaterales mas
graves aparezcan en la organizacion.

- Aprovechamiento del conflicto: Consiste en analizar el conflicto y aprovecharlo
a través del establecimiento de opciones distintas a las que puedan existir.

4.3.- Etapas de direccion

Toma de decisiones

Es la responsabilidad mas importante del administrador es la toma de decisiones. Con
frecuencia se dice que las decisiones son algo asi como el motor de los negocios y en efecto
de la adecuada seleccion de alternativas depende en gran parte el éxito de cualquier
organizacion.

Una decisién puede variar en trascendencia, sea cual sea la decisién es necesario:

I. Definir el problema
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Para tomar una decision es basico definir perfectamente cual es el problema que hay que resolver y
no confundirlo con los colaterales.

2. Andlizar el problema.

Una vez determinado el problema es necesario desglosar sus componentes, asi como los
componentes del sistema en que se desarrolla a fin de poder determinar posibles alternativas
de solucion.

3. Evaluar las alternativas.

Consiste en determinar el mayor nimero posible de alternativas de solucion, estudiar
ventajas y desventajas que implican, asi como la factibilidad de su implementacion, y los
recursos necesarios para llevar acabo de acuerdo con el marco especifico de la organizacion.

4. Elegir entre alternativas.

Una vez evaluadas las diversas alternativas, elegir la mas idonea para las necesidades del sistema, y la
que reditue maximos beneficios.

5. Aplicar la decisién.

Consiste en poner en practica la decision elegida, por lo que se debe contar con un plan para
el desarrollo de la misma.

Integracion

Comprende la funcién a través de la cual el administrador elige y se allega, de los recursos
necesarios para poner en marcha las decisiones previamente establecidas para ejecutar los
planes.

Existen ciertas reglas de administracion, necesarias para lograr la efectividad:
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l. El hombre adecuado para el puesto adecuado. En otras palabras esto quiere decir
que el hombre debe de poseer las caracteristicas que la empresa establezca para
desempenar un puesto.

2. De la provision de elementos necesarios. A cada miembro de la empresa debe
proporcionarsele los elementos necesarios para hacer frente eficientemente a las
necesidades de su puesto.

3. De la importancia de la introduccion adecuada. EIl momento en que el elemento
humano ingresa a una empresa es trascendental, pues de el dependeran su adaptacion al
ambiente de la empresa.

La integracion comprende 4 etapas.

Reclutamiento. Obtencion de los candidatos para ocupar los puestos de la empresa.

o Selecciéon. Mediante la utilizacion de ciertas técnicas, elegir entre los diversos candidatos

al mas idéneo para el puesto, de acuerdo con los requerimientos del mismo.

o Introduccion o induccion. Articular o armonizar adecuadamente al nuevo elemento con

los objetivos de la empresa, y con el ambiente organizacional.

o Capacitacion y desarrollo. Lograr el desenvolvimiento e incremento de las capacidades

del personal, para lograr su maxima eficiencia.

Motivacion

Es la labor mas importante de la direccion, a la vez que la mas compleja, pues a través de
ella se logra la ejecucion del trabajo tendiente a la obtencidn de los objetivos, de acuerdo
con los estandares o patrones esperados. Mdltiples son las teorias que existen en relacion
con la motivacioén, pero todas pueden agruparse en dos grandes tendencias:

o Teorias de contenido.

o Teorias de aprendizaje o del enfoque externo.
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Ambos tipos de teorias han sido de gran trascendencia en la explicacién de la conducta
organizacional, ya que a través de ellas se describe la razén por la cual los empleados son
productivos, o lo que impulsa su conducta, a la vez que se aportan datos valiosos para
mejorar dicha conducta.

Teorias del contenido

Estas tratan de especificar lo que impulsa la conducta; también son conocidas como teorias
de explicacion interna; han sido las de mayor difusion, por ello se les llama también teorias
tradicionales; explican la conducta con base en procesos internos.

|. Motivacion de grupo. Diversos autores establecen que, para motivar a un grupo, es necesario
considerar ciertos factores tales como:

A. Espiritu de equipo. El sentir 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 organizacién, motivara al grupo, ya que este se autorrealizara con
la obtencion de los objetivos especificos.

C. Practicar la administracion por participacién. Lograr que el trabajador se integre emocional
y mentalmente a la situacion del grupo de trabajo y a los objetivos de la empresa, mediante su
participacion activa en las decisiones.

D. Establecimiento de relaciones humanas adecuadas. La implantacion de sistemas adecuados de
comunicacion y autorrealizacion dentro de la empresa promueve la eficiencia del personal.

E. Eliminacion de practicas no motivadoras. Para elevar la moral de los empleados es
necesario eliminar las siguientes practicas:

- Control excesivo

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 108



ubDs

- Poca consideracion a la competencia.
- Decisiones rigidas.
- No tomar en cuenta los conflictos.

- Cambios subitos.

Comunicacion

Es un aspecto clave en el proceso de direccion. La comunicacion puede ser definida como el proceso
a través del cual se transmite y recibe informacién en un grupo social.

El ejecutivo para poner en marcha sus planes, necesita sistemas de comunicacion eficaces;
cualquier informacion desvirtuada origina confusiones y errores, que disminuyen el
rendimiento del grupo y que van en detrimento del logro de los objetivos.

La comunicacion consta de tres elementos basicos:

- Emisor, en donde se origina la informacion.
- Transmisor, a través del cual fluye la comunicacion.

- Receptor, que recibe y debe entender la informacion.

Cualquier minima falla en esta red de comunicacion implica la desvirtuaron de la informacion.
Con el fin de facilitar el entendimiento de la comunicacion, se mencionara su clasificacion
mas sencilla:

. Formal. Aquella que se origina en la estructura formal de la organizacion y fluye a través
de los canales organizacionales.

2. Informal. Surge de los grupos informales de la organizacion y no sigue los canales
formales, aunque se puede referir a la organizacion.
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Este tipo de comunicacion es de gran importancia, ya que por su caracter no formal puede
llegar a influir mas que la comunicaciéon formal e, inclusive, ir en contra de esta; el
administrador de be tratar de lograr que los canales de comunicacion formal se apoyen 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 jerarquicos semejantes: memorandum, circulares, juntas, etc.

C. Verbal. Se transmite oralmente.

D. Escrita. Mediante material escrito o grafico. Requisitos de la comunicacion efectiva.

Una buena comunicacion implica la existencia de los siguientes requisitos:

l. Claridad. La comunicacion debe ser clara; para ello, el lenguaje en que se exprese y la
manera de transmitirla, debe ser accesible para quien va dirigida.

2. Integridad. La comunicacion debe servir como lazo integrador entre los miembros de
la empresa, para lograr el mantenimiento de la cooperacion necesaria para la realizacion de
los objetivos.

3. Aprovechamiento de la organizacion informal. La comunicacion es mas efectiva cuando
la administracion utiliza la organizacion informal para suplir canales de informacion de la
organizacion formal.

4. Equilibrio. Todo plan de accién administrativo debe acompanarse del plan de
comunicacion para quienes resulten afectados.

5. Moderacion. La comunicacion debe ser la estrictamente necesaria y lo mas concisa
posible, ya que el exceso de informacion puede accionar burocracia e ineficiencia.

6. Difusion. Preferentemente, toda la comunicacion formal de la empresa debe efectuarse
por escrito y pasar solo a través de los canales estrictamente necesarios, evitando papeleo
excesivo.

7. Evaluacion. Los sistemas y canales de comunicacion deben revisarse y perfeccionarse
periodicamente.
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Liderazgo - supervision

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 jerarquicos inferiores aunque todo
administrador, en mayor o menor grado, lleva a cabo esta funcion; por esto, de acuerdo con
el criterio personal de las autores, se considera la supervision, el liderazgo y los estilos de
gerenciales, como sinénimos, aunque referidos a diversos niveles jerarquicos.

El liderazgo, o supervision, es de gran importancia para la empresa, ya que mediante él se imprime la
dinamica necesaria a los recursos humanos, para que logren los objetivos.

En esta funcion confluyen todas las etapas de direccion anteriormente estudiadas, y su importancia
radica en que de una supervision efectiva dependeran:

- La productividad del personal para lograr los objetivos.
- La observancia de la comunicacion.

- Larelacion entre jefe-subordinado.

- La correccion de errores.

- La observancia de la motivacion y del marco formal de disciplina.

Por lo tanto, el liderazgo esta ligado con la supervisién y, de acuerdo con los diversos estilos
de liderazgo que existan en la empresa, variara el grado de eficiencia y productividad dentro
de la misma.

ESTILOS DE LIDERAZGO

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 111



ubDs

Cuando ya le ha sido asignada la responsabilidad del liderazgo y la autoridad
correspondiente, es tarea del lider lograr las metas trabajando con y mediante sus
seguidores. Los lideres han mostrado muchos enfoques diferentes respecto a como cumplen
con sus responsabilidades en relacion con sus seguidores. El enfoque mas comun para
analizar el comportamiento del lider es clasificar los diversos tipos de liderazgo existentes.
Los estilos varian segln los deberes que el lider debe desempenar solo, las responsabilidades
que desee que sus superiores acepten y su compromiso filosofico hacia la realizacion y
cumplimiento de las expectativas de sus subalternos. Se han usado muchos términos para
definir los estilos de liderazgo, pero tal vez el mas importante ha sido la descripcion de los
tres estilos basicos: el lider autocrata, el lider participativo y el lider liberal.

& EL LIDER AUTOCRATA: Un lider autocrata asume toda la responsabilidad de la
toma de decisiones, inicia las acciones, dirige, motiva y controla al subalterno. La
decision y la gula se centralizan en el lider. Puede considerar que solamente él es
competente y capaz de tomar decisiones importantes, puede sentir que sus
subalternos son incapaces de guiarse a si mismos o puede tener otras razones
para asumir una solida posicion de fuerza y control. La respuesta pedida a los
subalternos es La obediencia y adhesion a sus decisiones. El autocrata observa los
niveles de desempeno de sus subalternos con la esperanza de evitar desviaciones
que puedan presentarse con respecto a sus directrices.

4+ EL LIDER PARTICIPATIVO: Cuando un lider adopta el estilo participativo, utiliza
la consulta, para practicar el liderazgo. No delega su derecho a tomar decisiones
finales y senala directrices especificas a sus subalternos pero consulta sus ideas y
opiniones sobre muchas decisiones que les incumben. Si desea ser un lider
participativo eficaz, escucha y analiza seriamente las ideas de sus subalternos y
acepta sus contribuciones siempre que sea posible y practico. El lider participativo
cultiva la toma de decisiones de sus subalternos para que sus ideas sean cada vez
mas utiles y maduras.

Impulsa también a sus subalternos a incrementar su capacidad de auto control y los insta a
asumir mas responsabilidad para guiar sus propios esfuerzos. Es un lider que apoya a sus
subalternos y no asume una postura de dictador. Sin embargo, la autoridad final en asuntos
de importancia sigue en sus manos.

+ LIDER LIBERAL: Mediante este estilo de liderazgo, el lider delega en sus
subalternos la autoridad para tomar decisiones Puede decir a sus seguidores "aqui
hay un trabajo que hacer. No me importa cémo lo hagan con tal de que se haga
bien". Este lider espera que los subalternos asuman la responsabilidad por su
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propia motivacion, guia y control. Excepto por la estipulacion de un numero
minimo de reglas, este estilo de liderazgo, proporciona muy poco contacto y
apoyo para los seguidores. Evidentemente, el subalterno tiene que ser altamente
calificado y capaz para que este enfoque tenga un resultado final satisfactorio.

Desde luego, existen diversos grados de liderazgo entre estos estilos; solo se analizaron tres
de las posiciones mas definidas .En una época, algunos autores y administradores separaban
uno de estos estilos de liderazgo y lo promovian como la panacea para todas las necesidades
de supervision. La mayoria dio énfasis a la administracion participativa, aunque el estilo
autocrata tuvo varios defensores que lo promovian como la Unica técnica eficaz.

Ocasionalmente existen promotores del estilo de rienda suelta que afirman que es un estilo
singularmente provechoso. Las tendencias mas recientes enfatizan la necesidad de
adaptacion y flexibilidad en el uso de los estilos de liderazgo, como oposicion al
perfeccionamiento de uno solo de dichos estilos." Se cree que en la sociedad dinamica
actual son raros los administradores cuyos pensamientos y preferencias sean
completamente iguales y los trabajadores que tengan idénticas capacidades y necesidades. Y
casi nunca hay dos organizaciones que tengan metas y objetivos idénticos. Debido a esto,
por lo general se recomienda que el administrador tome en cuenta una serie de factores
para determinar qué estilo de liderazgo es apropiado para cada situacion.

En pocas palabras, un estilo de liderazgo sera mas eficaz si prevalecen determinados factores
situacionales, en tanto que otro estilo puede ser mas util si los factores cambian.

DIFERENCIAS ENTRE UN JEFE Y LIDER:

JEFE

* Existe por la autoridad.

* Considera la autoridad un privilegio de mando.
* Inspira miedo.

* Sabe cémo se hacen las cosas.

* Le dice a uno: jVaya!.
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* Maneja a las personas como fichas.
* Llega a tiempo.

* Asigna las tareas.

LiDER

* Existe por la buena voluntad.

* Considera la autoridad un privilegio de servicio.
* Inspira confianza.

* Ensena como hacer las cosas.

* Le dice a uno: jVayamos!.

* No trata a las personas como cosas.

* Llega antes.

* Da el ejemplo.

Caracteristicas de un lider

Entendemos el lider por las siguientes caracteristicas.

ups

* El lider debe tener el caracter de miembro, es decir, debe pertenecer al grupo que
encabeza, compartiendo con los demas miembros los patrones culturales y significados que

ahi existen.

*

universales (estatura alta, baja, aspecto, voz, etc. ).

La primera significacion del lider no resulta por sus rasgos individuales unicos,
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* Sino que cada grupo considera lider al que sobresalga en algo que le interesa, o mas
brillante, o mejor organizador, el que posee mas tacto, el que sea mas agresivo, mas santo
o mas bondadoso.

* Cada grupo elabora su prototipo ideal y por lo tanto no puede haber un ideal unico
para todos los grupos. d) En cuarto lugar. El lider debe organizar, vigilar, dirigir o
simplemente motivar al grupo a determinadas acciones o inacciones segun sea la necesidad
que se tenga. Estas cuatro cualidades del lider, son llamadas también carisma.

* Por ultimo, otra exigencia que se presenta al lider es la de tener la oportunidad de
ocupar ese rol en el grupo, si no se presenta dicha posibilidad, nunca podra demostrar su
capacidad de lider.

4.4.- Desempeiio de la organizacion

Quienes administran organizaciones son responsables de la realizacion de objetivos y de la forma en
que se utilizan los recursos. El desempeno de una organizacion es el reflejo de la competencia de sus
administradores. Una compaiia eficiente, eficaz y competitiva demuestra que tiene administradores
de alto desempeno. Los criterios basicos de evaluacion del desempeno se dividen y se complementan
con otros. Los administradores de todos los tipos de organizaciones disponen de sistemas complejos
de evaluacién, formados por un gran ndmero de criterios. En la figura se presentan algunos de los
mas importantes que todos los administradores de organizaciones deben tomar en cuenta y que se
estudian en este capitulo.
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Satisfaccidn
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Desempeno eficaz
como negocio

Satisfaccidn
de los cliantes

Calidad
de los productos
¥ servicios

Eficiencia en el uso Satisfaccidn de los
de los recursos funcionarios

Eficiencia o desperdicio

La eficiencia de una organizacion o sistema depende de la manera en que se utilizan sus recursos.
Eficiencia significa:

* Realizar actividades o tareas en forma correcta.

* Efectuar tareas de manera inteligente, con el minimo esfuerzo y el mejor aprovechamiento posible
de los recursos.

* Realizar tareas de manera economica, al emplear la menor cantidad posible de recursos. La
eficiencia es un principio de administracion de recursos, mas que una simple medida numérica de
desempeno. El principio de la eficiencia es el de la relacion entre esfuerzo y resultado. Cuanto menor
sea el esfuerzo necesario para producir un resultado, mas eficiente es el proceso. La antitesis de la
eficiencia es el desperdicio, que es lo que ocurre, por ejemplo, cuando:

* Se utilizan mas recursos de los necesarios para cumplir un objetivo.
* Se consumen los recursos sin que se cumpla ningun objetivo.
* Se ofrecen productos Yy servicios (objetivos) innecesarios.

Eliminar desperdicios significa reducir al minimo la actividad que no agrega valor al producto o
servicio. Agregar valor significa realizar operaciones estrictamente relacionadas con la elaboracién
del producto o la prestacion del servicio. Tales operaciones son las de transformacion de materiales
y componentes Y atencion a clientes. Un producto o servicio que se logra ofrecer sin desperdicios
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tiene el maximo posible de valor agregado para el cliente. La eliminacion de desperdicios disminuye
los costos de produccion, sin comprometer el valor del producto.

Productividad

El criterio mas sencillo para evaluar la eficiencia de un proceso, organizacion o sistema es la
productividad, que se define como la relacion entre los recursos utilizados y los resultados obtenidos
(o produccion), como se muestra en la figura todo sistema tiene un indice de productividad, que es
la cantidad de productos/servicios que ofrece cada unidad de recursos. Por ejemplo: la cantidad de
alumnos por profesor, la cantidad de personas atendidas por hora, o la cantidad de productos
ofrecidos por empleado.

PRODUCCION
PRODUCTIVIDAD =

RECURSOS

4.5.- Raices del enfoque del comportamiento

Desde los inicios de la sociedad industrial moderna, se hizo evidente que la productividad y el
desempeno de las organizaciones dependen también del comportamiento de las personas, no sélo
de la eficiencia de los sistemas técnicos. Por ello, al mismo tiempo que se consolidaba el enfoque
técnico que surgié con Taylor y Ford, el enfoque del comportamiento de los humanistas ganaba
espacio en la teoria y la practica de la administracion. Para quien adopta la perspectiva del
comportamiento, lo importante en una organizacion es el sistema social, que esta formado por
personas y sus necesidades, sentimientos y actitudes, y por su comportamiento como integrantes de
grupos. El sistema social tiene tanta o mas influencia sobre el desempeno de la organizacion que el
sistema técnico, formado por maquinas, métodos de trabajo, tecnologia, estructura organizacional,
normas y procedimientos. En el centro del proceso administrativo se encuentra el ser humano y no
el sistema técnico; cuando se aplica la vision del comportamiento, “el ser humano es la medida de
todo”. El enfoque moderno del comportamiento comprende dos temas basicos de estudio:
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I. Las caracteristicas que diferencian a una persona de otra.

2. El comportamiento colectivo de las personas: como integrantes de grupos, organizaciones y
la sociedad.

Al conjunto de conocimientos sobre esos dos temas se le llama comportamiento organizacional.

El enfoque del comportamiento tiene una larga historia. En esta parte inicial del capitulo se estudiaran
los siguientes antecedentes de dicho enfoque: el movimiento por el bienestar de los trabajadores, la
psicologia industrial, el estudio del factor humano en el papel de los gerentes y el estudio de la
dinamica de grupo y del liderazgo. Después se analizara por separado otro antecedente importante:
el experimento de Hawthorne, que dio origen a la escuela de las relaciones humanas.

5.6.- Proceso de direccion

El proceso de direccion consiste en realizar actividades mediante la aplicacion de energia fisica,
intelectual e interpersonal para ofrecer productos, servicios e ideas. No todo puede preverse o
planearse. Sin embargo, en la mayoria de los casos hay un plan, explicito o implicito, que sustenta la
ejecucion de cualquier actividad. La naturaleza de las actividades varia mucho de un caso a otro. Todo
depende del tipo de organizacion, los objetivos, la competencia de las personas, la disponibilidad de
recursos y de otros factores.

El proceso de direccion no es distinto de los demas procesos de administracion. El trabajo de
cualquier naturaleza siempre es un proceso de ejecucion; ejemplos de ello son el liderazgo, la
planeacion, la organizacion y el control.

Son ejemplos de actividades de direccion:

* Elaborar planes y realizar las actividades previstas en ellos.

* Organizar un equipo.

* Realizar una tarea operativa como montar un automoévil, llenar un formulario o atender a un cliente.
* Dar una clase.

* Leer este libro.

* Preparar un trabajo escolar.

Planeacion, organizacion y direccion

La direccion de las actividades se basa en los procesos de planeacion y organizacion. Los resultados
del proceso de direccion son productos, servicios o ideas.
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Praduccidn
Proceso de bianes, servicios

Objetivos
Proceso
. —_——
de planeacidn Proceso

de organizacidn

Muchas veces, la planeacion y la direccion se sobreponen. Los planes evolucionan a medida que
avanza la direccion: se detallan y modifican para incorporar nuevas decisiones e implantar acciones
correctivas. Por ejemplo, a estas alturas el lector ya debe estar pensando en lo que va a hacer cuando
termine este curso. Sus planes seran mucho mas detallados si se encuentra al final que si esta al inicio
del curso. Algunas actividades ya las estara ejecutando (por ejemplo, la realizacion de ejercicios),
mientras que otras apenas apareceran en los planes.

4.7.- Control

Cuando se habla de control muchas veces se refiere a la funcién administrativa por medio
de la cual se evalua el rendimiento, en el que incluye todas las actividades que se emprenden
para garantizar que las operaciones reales coincidan con las operaciones planificadas y puede
ser considerada como una de las mas importantes para una optima labor gerencial.

Analizando las diferentes definiciones empleadas por administradores como Stoner, Fayol, Robbins,
entre otros; estudiando su importancia, su clasificacion y las areas de desempeno.

Para Robbins (1996) el control puede definirse como “el proceso de regular actividades
que aseguren que se estan cumpliendo como fueron planificadas y corrigiendo
cualquier desviacion significativa”

Sin embargo Stoner (1996) lo define de la siguiente manera: “El control administrativo es el
proceso que permite garantizar que las actividades reales se ajusten a las actividades
proyectadas”
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Mientras que para Fayol, citado por Melinkoff (1990), el control “Consiste en verificar si
todo se realiza conforme al programa adoptado, a las 6rdenes impartidas y a los principios
administrativos...Tiene la finalidad de senalar las faltas y los errores a fin de que se puedan
reparar y evitar su repeticion”.

El control se enfoca en evaluar y corregir el desempeno de las actividades de los
subordinados para asegurar que los objetivos y planes de la organizacion se estan llevando
a cabo.

Ademas siendo la ultima de las funciones del proceso administrativo, esta cierra el ciclo del
sistema al proveer retroalimentacion respecto a desviaciones significativas contra el
desempeno planeado. La retroalimentacion de informacion pertinente a partir de la funcidn
de control puede afectar el proceso de planeacion.

Implica las siguientes caracteristicas:

- Captar resultados

- Comparar con lo planeado

- Detectar y analizar desviaciones

- Informar

- Se mide y evalta el cumplimiento de objetivos y la consecucion de las metas.

- Seanalizan las consecuencias de las acciones y de los hechos del contexto para detectar las causas
de las desviaciones.

- Establecer estandares y métodos para medir el rendimiento.

- Medir el rendimiento.

- Determinar si el rendimiento se corresponde con los estandares trazados y en caso necesario.
- Tomar medidas correctivas.

Las técnicas de control, son las herramientas de las que se auxilia el
administrador para llevar a cabo el proceso de control.
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4.8.- Principios

Equilibrio:

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

De los objetivos:

Se refiere a que el control existe en funcion de los objetivos, es decir, el control no es un fin,
sino un medio para alcanzar los objetivos preestablecidos.
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Ningun control sera valido sino se fundamenta en los objetivos y si, a través de él, no se
evalta el logro de los mismos. Por lo tanto, es imprescindible establecer medidas especificas
de actuacion, o estandares, que sirvan de patron para la evaluacion de lo establecido, mismas
que se determinan con base en los objetivos.

Los estandares permiten la ejecucion de los planes dentro de ciertos limites, evitando errores y,
consecuentemente, pérdidas de tiempo y de dinero.

De la oportunidad:

El control, para que sea eficaz, ser oportuno, es decir, debe de aplicarse antes de que se
efectue el error, de tal manera que sea posible tomar medidas correctivas, con anticipacion.
Un control cuando no es oportuno, carece de validez y, obviamente, reduce la consecuencia
de los objetivos al minimo.

De las desviaciones:

Todas las variaciones o desviaciones que se presenta en relacion con los planes deben de
ser analizados detalladamente, de tal manera que sea posible conocer las causas que
las originaron, a fin de tomar las medidas necesarias para evitarlas en el futuro.

Costeabilidad:

El establecimiento de un sistema de control debe justificar el costo que este represente en tiempo
y dinero, en relacién con las ventajas reales que este reporte.

Un control solo debera implementarse si su costo se justifica ante los resultados que se
esperan de él; de nada servira esta servira establecer un sistema de control si los beneficios
financieros que reditlien resultan menores que el costo y el y tiempo que implica su
implantacion.

De excepcion:

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

De la funcion controlada.
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La funcidn controladora por ningin motivo de comprender a la funcién controlada, ya que
pierde efectividad el control. Este principio es basico, ya que sefhala que la persona o la
funcion que realiza el control no debe de estar involucrada con la actividad a controlar. Una
aplicacion clara de este principio se puede encontrar en el siguiente ejemplo: el control que
elabora los estados financieros no sera la persona mas idonea para auditarlos o determinar
si son veridicos o no, ya que en dicha evaluacion pueden intervenir aspectos de caracter
personal.

4.9.- Proceso de control

A fin de identificar los errores o desvios para asi corregirlos y evitar su repeticion, el Control

tiene un proceso o fases a seguir:

4 Establecimiento de estandares: establece los criterios de evaluacion o comparacion.

Existen cuatro tipos de estandares:

» Estdndares de cantidad: establece el volumen de produccion, cantidad de existencias,

materias primas, numero de horas de trabajo.

* Estdndares de calidad: establece la calidad del producto, sus especificaciones.

» Estdndares de tiempo: es el tiempo estandar para producir un determinado producto, tiempo

medio de elaboracién de un producto.

» Estandares de costos: establece los costos de produccion, administracion, costos de ventas.

+ Evaluacion del desempeno: tiene como fin evaluar lo que se esta haciendo.

Comparacion de desempeio con el estandar establecido: compara el desempeno
de las funciones realizadas con el que fue establecido como estandar, para verificar si
hay desvio o variacion o algln error o falla con relacion al desempeno esperado.

4 Accion correctiva: busca corregir el desempeno para adecuarlo al estandar esperado.

Existen diferentes tipos de control, entre los principales se encuentran:
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- Control Preliminar: Son los realizados antes que el proceso operacional comience.

Esta incluye la creacion de politicas, procedimiento y reglas disehadas para asegurar que las
actividades planeadas seran ejecutadas con propiedad.

- Control Concurrente: Se aplican durante la fase operacional. Esta incluye direccion, vigilancia,
sincronizacion de las actividades que acurran para que el plan sea llevado a cabo bajo las
condiciones requeridas.

- Control de Retroalimentacion: Se enfoca sobre el uso de la informacién de los resultados
anteriores para corregir posibles desviaciones.

Auditoria Administrativa

La podemos definir como el examen integral o parcial de una organizacién con el propésito
de precisar su nivel de desempeno y oportunidades de mejora. Se lleva a cabo segln el
sentido que tiene esta para la direccion superior. Otras definiciones de auditoria
administrativa se han formulado en un contexto independiente de la direccién superior, a
beneficio de terceras partes.

Auditoria Interna

Actividad que tiene por objetivo fundamental examinar, evaluar la adecuada y eficaz
aplicacion de los sistemas de control interno, velando por la preservacion de la integridad
del patrimonio de una entidad y la eficiencia de su gestion econémica, proponiendo a la
direccion las acciones correctivas pertinentes.

La funciéon de auditoria interna ha cambiado notablemente en los ultimos anos, pasando de
una auditoria tradicional orientada a la proteccion de la empresa (activos) hacia una auditoria
enfocada al control de los riesgos, a fin de aumentar el valor de la organizacion para los
accionistas.

Diferencia entre Auditoria interna y Administrativa

La auditoria interna tiene un fin mas amplio y busca identificar los procesos y sus posibles
mejoras, mientras la administrativa esta basada en evaluar la calidad del sistema y no de sus
partes.
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4.10.- Control por niveles jerarquicos

El proceso de control se aplica a toda la organizacion. Todos los aspectos del desempeno
de una institucién deben monitorearse y evaluarse en sus tres niveles jerarquicos principales:
estratégico, administrativo (o funcional) y operativo.

CONTROL ESTRATEGICO

El control en el nivel estratégico complementa la planeacion estratégica. Una vez que ésta
trabaja con la definicion de misiones, estrategias, objetivos y ventajas competitivas, el control
estratégico intenta monitorear:

* El grado de realizacion de las misiones, estrategias y objetivos estratégicos.

* La adecuacion de las misiones, objetivos y estrategias a las amenazas y oportunidades del
ambiente.

* La competencia y otros factores externos.

* La eficiencia y otros factores internos. Con base en esa informacion, que se monitorea en
forma continua, los directores de una organizacion definen y redefinen sus estrategias para
asegurar sus posiciones, defenderse de la competencia, mejorar la competitividad de sus
sistemas internos, explorar oportunidades, etcétera.

CONTROLES ADMINISTRATIVOS

En una organizacion, los controles administrativos se practican en las areas funcionales:
produccion, marketing, finanzas, recursos humanos. Son controles que producen
informacion especializada y posibilitan la toma de decisiones en cada una de esas areas. Hay
criterios y patrones de control tradicionales para todas ellas. Por ejemplo:

* Cantidad y calidad de los productos y servicios y productividad (area de produccion).
* indices de rotacion, absentismo y atrasos (4rea de recursos humanos).

* Participacion en el mercado y desempeno del esfuerzo promocional (area de marketing).

La sintesis de informacion sobre el desempeno de las areas funcionales es uno de los componentes
del control de nivel estratégico.

CONTROL OPERATIVO

El control operativo se enfoca en las actividades y el consumo de recursos en cualquier nivel de la
organizacion. Los cronogramas, diagramas de precedencia y presupuestos son las principales
herramientas de planeacion y, al mismo tiempo, de control operativo. En una analogia con un
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vehiculo, el tiempo y el consumo de combustible son los principales criterios para el control
operativo.

4.11.- Factor humano en el proceso de control

Como sucede con todos los demas principios de administracion, a fin de cuentas todo depende de
las personas. Se examinaran los aspectos humanos del proceso de control en esta parte final del
capitulo.

TIPOS DE CONTROL SOBRE LAS PERSONAS

Los controles que actlan sobre el comportamiento de las personas pueden dividirse en tres grupos:
control formal, control social y control técnico. Estos y sus combinaciones se destinan a garantizar
que las personas se comporten de acuerdo con patrones definidos por otras personas.

Control formal

El control formal es la utilizacion de la autoridad formal para inducir o inhibir algin comportamiento.
El control formal utiliza diversos mecanismos: castigos, recompensas, sistemas combinados de
planeacion, control y evaluacion del desempeno, como la administracion por objetivos. La simple
existencia de un jefe ya es una forma de control formal. Los objetivos son ingredientes importantes
de los controles formales. Estos pueden referirse tanto a los resultados finales del trabajo (metas de
desempeno) como a los aspectos del comportamiento (puntualidad, frecuencia, buenas maneras).

Control social

El control social lo ejerce un conjunto de personas sobre cualquiera de sus miembros. A la aceptacion
de un individuo de las creencias, valores y normas de un grupo se le llama conformidad social.
Vestirse y hablar como los colegas, trabajar en el mismo horario y producir la misma cantidad que
ellos son ejemplos de comportamiento de conformidad social. El control social también utiliza
mecanismos de castigos y recompensas para estimular e inhibir el comportamiento humano. Los
castigos varian desde la censura hasta la exclusion de alguien que no acepta la conformidad social.

Control técnico

El control técnico es ejercido por sistemas y no por personas. Por ejemplo, los relojes, que dicen
hasta cuando trabajar, o las pistas y senalizaciones, que determinan la direccion a seguir; las maquinas
y las lineas de montaje, cuya velocidad define la intensidad del trabajo humano; o los presupuestos,
que establecen el limite de gastos.

Bibliografia basica y complementaria:
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