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Objetivo general de la asignatura

Que el estudiante de la licenciatura de contaduria, identifique, describa y aplique

los conceptos y elementos referentes a la administracion, al proceso administrativo

y a las areas funcionales para el disefio y formulacion de estrategias orientadas a

la toma de decisiones.

Temario oficial (horas sugeridas 64)

1.

Introduccién a la ciencia de la administracion y el papel del contador como
administrador (8 hrs.)
Escuelas de administracion y su aplicacion con la contaduria (8 hrs.)
El proceso administrativo como practica y aprendizaje en la contaduria

(12 hrs.)
Las areas funcionales de la administraciéon (12 hrs.)
Conceptualizacién y aplicacién de la administracion en las organizaciones

(8 hrs.)
Sistema de informacion para la toma de decisiones (20 hrs.)
Responsabilidad social del licenciado en contaduria en la administracién de la
organizacion (6 hrs.)




Introduccién

La administracion en su categoria de universalidad permite a todo profesionista
desarrollar tanto su pensamiento como sus funciones y responsabilidades dentro
de las organizaciones en una manera exitosa, ese éxito o llamado también
resultado efectivo y eficiente es sin duda el objetivo principal de esta disciplina. El
contador al igual que el ingeniero 0 economistas buscan afanosamente no solo la
productividad de una empresa sino también los mayores rendimientos posibles de
la inversidn a que se recurre. Es por ello que se convierte la administracion de las
organizaciones en una practica imprescindible donde no solo se busca el beneficio
de un ente productivo sino también la armonia del mismo con su medio ambiente

externo.

La presente asignatura por la cual se elaboran estos apuntes permite al lector
conocer de una manera sencilla pero integral tanto los origenes del pensamiento
administrativo como su aplicacion del mismo en la practica laboral, a traves de la

herramienta mas importante que se llama proceso administrativo.

En el tema 1 el lector conocera un par de definiciones literales de lo que se define
como administracion, desde un punto de vista de diferentes autores. Al podra al
final de la misma elaborar una definicion de la administracién, este concepto lo
estudiara a lo largo del curso desde diferentes enfoques: técnico, humanistico,
social y virtual. Pero también la administracion puede definirse bajo otras
condiciones y es aqui donde juega un papel basico el aspecto cientifico,
permitiendo de esta manera convertir a la misma en una disciplina de la ciencia. Su
practica universal exige un estudio muy especial dentro de las organizaciones, ya

gue es aqui donde nace y tiene su razon de ser hoy en dia.

El tema 2 esta destinado ha permitirnos dar un viaje a través del tiempo e
ilustrarnos en la forma en que la administracién se ha manifestado desde las
civilizaciones antiguas (antes de Cristo) hasta nuestros dias. Esto permitira darnos

cuenta la manera en como ha evolucionado el pensamiento administrativo y con




ello la practica administrativa. También a través de este recorrido nos daremos
cuenta de sus principales enfoques a través de la historia.

El tema 3 nos permite introducirnos en el comienzo del estudio de la préactica
administrativa. El proceso administrativo es el tema central y es considerada desde
la escuela clasica como el principal y Unico motor que nos permitira aplicar a la
administracion como una herramienta técnica.

El tema 4 nos presenta el estudio de las areas funcionales de una organizacion.
Primero conocimos a la administracion desde su concepto, nos arriesgamos a
definirla para comprender mas tarde su practica administrativa, luego la ubicamos
en un orden social a través del estudio de las organizaciones para después
aterrizar de una manera especial en su aplicacion especifica dentro de la
organizacion. Esta aplicacion especifica se identifica en los objetivos que persiguen
para el logro de los resultados de cada area de trabajo dentro de las
organizaciones. Areas como personal, ventas, produccion y finanzas son los

contenidos de estudio de este tema.

En el tema 5 el lector estudiara de manera amplia a las organizaciones y los
factores que influyen para su eficiente papel en la sociedad. Analizado desde una
perspectiva interna y externa valiéndose de uno de las técnicas mas prestigiadas a

nivel internacional: el analisis FODA.

El tema 6 permite analizar una de los procesos gerenciales mas importantes de
cualquier profesionista, este es sin duda la toma de decisiones y la importancia que

con lleva la informacion en ese proceso.

Por ultimo, en el tema 7 se considera un tema insoslayable para cualquier
profesionista: la responsabilidad social. Cualquier organizacion se encuentra
comprometida cada dia mas, en un alto grado con su sociedad, sus clientes y
proveedores asi como con sus propios trabajadores, este Ultimo sin duda tiene
como objetivo la reflexion del papel que juegan los profesionistas y las

organizaciones en este mundo actual.




TEMA 1. INTRODUCCION A LA CIENCIA DE LA ADMINISTRACION Y EL
PAPEL DEL CONTADOR COMO ADMINISTRADOR

Objetivo particular
Al finalizar el tema el alumno conocerd y comprenderd los conceptos
fundamentales de la administracion asi como la importancia de ésta en las

organizaciones.

Temario detallado

1.1. Definicion de la administracion

1.2. Caracteristicas de la administracion como ciencia

1.3. Importancia de la administracion en las organizaciones

1.4. El contador aplicando la administracion

Introduccién

Para conocer la administracion, el primer paso es analizar los elementos que
componen su practica, es decir, definir los principales conceptos que a través del
tiempo diversos autores han utilizado para conceptuar la administracion desde
diferentes enfoques y puntos de vista. Al releerlos nos percatamos de que la
mayoria de ellos coinciden en algunos elementos de sus definiciones, uno de ellos
es que la administracion esta intimamente ligada a la consecucion de objetivos
comunes, por medio del esfuerzo de las personas y la utilizacion de recursos.

De esta manera la administracion se contempla como una disciplina orientada al
cumplimiento de objetivos organizacionales mediante la coordinacion del esfuerzo

humano y de recursos materiales, financieros y tecnolégicos.

La administracion en su papel de ciencia necesita auxiliarse de otras técnicas y
disciplinas del conocimiento humano, tales como las matematicas, psicologia,
derecho, economia, sociologia, informatica, entre otras. Todas estas disciplinas de

hecho no van a convertir a la administracion como tal en una ciencia, pero si van a




fundamentar las acciones y decisiones que tome el contador, en el papel de

responsable de una organizacion.

La préactica administrativa es un reflejo de la evolucién de las organizaciones y el
papel de estas ultimas en la sociedad va respondiendo no solo a sus necesidades,
sino también van generando nuevos escenarios permitiendo un desarrollo cada vez

mas dramatico en los campos de la ciencia y tecnologia.

Las organizaciones exigen y demandan profesionistas cada vez mas completos no
solo en su area sino en conocimientos de diferente indole, la administracion es
uno de esos campos del conocimiento que ningun profesionista debe de desdefiar,
sobre todo si su objetivo en la vida es triunfar y obtener los mejores puestos en las

empresas donde desea colaborar.

1.1. Definiciéon de la administracion

Para conocer el significado de una palabra, los estudiosos nos sugieren dos cosas,
por un lado buscar el origen de sus vocablos (si los tiene) es decir, la raiz
etimolégica y por otro lado analizar de una manera conceptual su definicién.
Comencemos por la busqueda etimolégica de esta palabra, en su libro de
Administracion Moderna, el maestro Agustin Reyes Ponce nos puntualiza lo
siguiente, la palabra Administracion se forma con el prefijo ad, hacia, y con
ministratio, que proviene a su vez de minister, vocablo compuesto de minus,
comparativo de inferioridad, y del sufijo ter, que funge como término de
comparaciéon. Por ende, podemos resumir que minister, a diferencia de magister
(comparativo de superioridad), refleja un estado de inferioridad, expresando
subordinacion y obediencia, es decir, el que realiza una funcién bajo el mando de
otro, el que presta un servicio a otro. Por lo tanto la administracion bajo este
estudio se definiria como aquélla funciébn humana que se encuentra subordinada a
las necesidades de quien lo demanda. El administrador se considera como un
protagonista subordinado, prestas sus servicios, esta a las 6rdenes y demandas
del patron.




Por otro lado y siguiendo nuestro escrito, podemos definir a la administracion
analizando su conceptualizacién, es decir, como yo conceptualizo a la palabra de

acuerdo alo que yo vivo, escucho y creo de la misma en esta sociedad.

Si llevamos a cabo una encuesta y preguntamos ¢qué entiende usted por
administracion?; las respuestas variarian seguramente, algunos dirian que es un
lugar fisico donde se tramitan permisos, licencias, etcétera; algunos otros hablarian
con respecto a la manera de aplicar un producto: “administrese via oral”, y asi
tendriamos diferentes conceptos de lo que es la administracion. La encuesta seria
mAas interesante y objetiva para nuestro caso si lo hacemos con gente que esta
ligada a nuestro medio: empresarios, emprendedores, lideres de todas las
actividades en nuestra sociedad, contadores, administradores, economistas,
docentes, etcétera, en este medio encontrariamos respuestas como:

a) Proceso

b) Técnica

€) un conjunto de politica y reglas que permiten el logro de objetivos

d) una ciencia o disciplina

e) una herramienta de productividad

f) etcétera

Vamos a analizar algunos conceptos literales de algunos autores modernos de la

administracion:

Para José Antonio Fernandez Arena1, nos menciona que la administracion es
una ciencia social y universal con el fin de desarrollar modelos asi como métodos
generales que permitan a las organizaciones entender su medio ambiente y el

logro de sus objetivos.

Por su lado Idalberto Chiavenato sostiene que la administracién es la conduccién

racional de las actividades de una organizacion, con o sin animo de lucro.

! José Fernandez Arena, Principios Administrativos, México, 239 pp.




Harold Koontz y Heinz Weihrich, definen a la administracién como el proceso de
disefiar y mantener un ambiente en el que las personas trabajando en grupos,

alcancen con eficiencia metas seleccionadas.

James Stoner y Edward Freeman nos definen a la administracion como el
proceso de planear, organizar, liderar, controlar el trabajo de los integrantes de
una empresa u organizacion y de utilizar la totalidad de los recursos

organizacionales para alcanzar las metas establecidas.

En fin, podemos abrir cientos de libros antiguos y contemporaneos, sin duda
alguna encontraremos en muchos de ellos una definicibn de la administracion.
Todo este ejercicio que estamos realizando tiene un fin y es el de poder definir lo
gue nosotros vamos a entender por este concepto, pero también debemos de
considerar algo muy importante, una definicion de ninguna manera es la verdad
absoluta, simplemente es un punto de vista del autor que estamos analizando, es
por eso que no existe la definicion verdadera, la universal. No existe porque al igual
la administracion se aplica de manera universal por lo tanto cada uno de los
individuos la aplica a sus necesidades y entornos. En esta situacion hay tantas
definiciones como oficios, organismos y entornos, existen todas ellas verdaderas,

porgue cada una ellas destaca la realidad del administrador en turno.

La tarea que tenemos cada uno de nosotros es comenzar a elaborar una definicion,

concientes de que ésta evolucionard conforme vayamos conociendo nuevas
experiencias.

A continuacién daremos una primera definicion de este texto con respecto a la
administracion:

Administracion es la actividad humana que tiene como objetivo coordinar los
recursos con los que cuenta una organizacion, lograr en forma eficiente y

satisfactoria los objetivos individuales e institucionales.




El anterior concepto de administracion no engloba de modo absoluto los puntos de
vista de todas las organizaciones en la sociedad, sino que describe concretamente
su razén de ser. Es cierto que esta disciplina se relaciona con el mundo de los
negocios, pero sélo es una parte de su quehacer. Por ello se afirma que la
universalidad es uno de sus rasgos principales, ya que esta dirigida a toda

actividad humana.

1.2. Caracteristicas de la administraciéon como ciencia

Antes de continuar, es importante subrayar que la administracion de ninguna
manera se definirh como una ciencia, claro, de la manera rigurosa en que los
autores cientificos conciben a las ciencias fisicas, quimicas, bioldgicas, etcétera.
Pero desde su nacimiento como tal, es decir, desde el momento en que se concibio
una administracion cientifica con los trabajos de Taylor, Gilbreth y demas
colaboradores, la administracion se ha ido alimentando de conocimientos,
aplicaciones de diferentes disciplinas y areas del conocimiento humano. Esto
finalmente le ha permitido generar conocimiento convirtiéndose asi en otra

disciplina mas del saber humano.

En sus origenes las principales teorias de productividad en las empresas fueron
esencialmente teorias que se aplicaban a las maquinas o inventos productos del
desarrollo de la Revolucién Industrial y practicas empresariales en los albores del
siglo XX, estos estudios permitieron el nacimiento de una administracion cientifica
gue ha ido creciendo conforme evoluciona el pensamiento social, tecnolégico y
politico. Disciplinas como la economia, la psicologia, la sociologia, las matematicas
aplicadas y la informatica han permitido mejorar las condiciones de trabajo de los
actuales administradores. Estas disciplinas le dan un fundamento cientifico a la

toma de decisiones y ejercicio profesional del administrador.

Cuando se habla del administrador de una organizacion, de ninguna manera se
habla exclusivamente del profesional en administracion, el administrador

responsable de todos los recursos de una empresa, es aquél que tiene bajo su




responsabilidad el logro de los objetivos de cualquier organizacion. Entonces de
esta manera dentro de las organizaciones el administrador puede ser un contador,
ingeniero, abogado, etcétera, que tiene como responsabilidad la empresa,

despacho u organizacion laboral en que se desempefie.

Algunas caracteristicas que le permiten resaltar a la administracién su concepto

cientifico sin duda alguna es:

< La universalidad. La administracion se aplica a todo organismo social
publico o privado e internamente en todos los niveles de
responsabilidad.

& Su especificidad. Al igual que todas las ciencias del conocimiento, la
administracion ademas de ser universal es especifica de acuerdo a las
necesidades de cada organismo.

< Unidad temporal. Las fases o etapas de la practica administrativa para
su estudio académico se analizan cada una de ellas de manera
especifica, pero se aplican una y todas a la vez en la practica. Es decir
cuando planeamos estamos también organizando, dirigiendo y
controlando. Cuando dirigimos estamos planeando, organizando y

controlando, asi sucesivamente con las otras etapas.

Economia
Psicologia D concepto | Universalidad

disciplinas cientifico
. . € apovo ini i6 ifici
Sociologia Administracion Especificidad

Matematicas Temporal

Informética

Figura 1.1 La administracion y la relacidon con otras areas del conocimiento

en su concepto de ciencia.



1.3. Importancia de la administracion en las organizaciones

La pregunta obligada de cualquier estudiante es: si voy a estudiar administracion
¢dénde voy a trabajar, y en donde aplicaré la administracibn? Son cuestiones
validas, ya que a lo largo de este tema hemos mencionado la omnipresencia de la
administracién en la sociedad, es decir el principio de universalidad. Es valido
afirmar que: quien realiza una funcidon por si mismo no merece ser llamado
administrador, pero desde el momento en que este individuo delega a otros
determinadas funciones, coordina esfuerzos, mide resultados y determina
estrategias de desarrollo; entonces es cuando comienza a realizar un papel de

administrador.

Definitivamente la administracion es una préactica que se lleva a cabo en los
organismos sociales, es el Unico medio que tienen los administradores y la
sociedad en si para preservar a la humanidad. El ser humano tiende a agruparse
en organismos sociales, a integrarse con otros individuos para alcanzar los
objetivos que por si solo seria imposible lograrlo, esta interaccién social no
simplemente suma esfuerzos, sino que multiplica de manera sorprendente los
resultados; el industrialismo no hubiese sido posible sin la interaccién social de
tecnologia, recursos econdmicos y trabajo de millones de individuos en una

situacion de tiempo y espacio dado.

A continuacion analizaremos el concepto de grupo social y organismo, ya que es el
objeto de estudio de la administracion y es donde aplica sus conocimientos para el
bien de la comunidad.

Un grupo, segun Gelles?o conforman un ntimero “x” de personas que sienten una
identidad comun e interactian en forma regular, estructurada, con base en normas

y metas compartidas.

% Gelles Richard, Levine Ann, Sociologia, México, McGraw Hill, 6a ed., 1999, pp 687
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Las siguientes caracteristicas pertenecen a un grupo social:

El individuo es parte interna del grupo
La parte tiende a fundirse con el todo

El individuo vive en el grupo y para el grupo

o o o p

Todo grupo persigue objetivos comunes gracias a que cuenta con una

organizacion.

Un organismo es un grupo constituido deliberadamente en la busqueda de
objetivos especificos. Un organismo social es una estructura deliberadamente
constituida, por recursos humanos, técnicos, materiales y econdmicos para la

consecucion de objetivos primordiales y de subsistencia social.

Existen ciertos elementos de importancia como son la coordinacién de esfuerzos
para el logro del objetivo en comun. Algunas caracteristicas dadas por Schein, con

respecto a las organizaciones:

Las organizaciones deben concebirse como un sistema abierto.
Un sistema con multiples propdsitos o funciones.

c. Se encuentra definido con muchos subsistemas en interaccion
dindmica.

d. Los cambios de estos subsistemas afectan a todos los demas.

e. La organizacion existe en un ambiente dindmico.

El administrador dentro de las organizaciones tiene como objetivo generar un
ambiente de comunicacion abierta, estar al tanto de los conflictos organizacionales
y aprovecharlos para detectar anomalias que en estado natural no se hubiesen
presentado. Detectar sus necesidades y motivar a los integrantes del grupo de

trabajo.
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Cuando una organizacion ha crecido lo suficiente para crear estructuras internas
complejas, diversificacion de mercados a servir, aloja en su interior a variados
recursos y un sinnamero de individuos, entonces, necesitan ser administradas. Su
administracion requiere de personas estratificadas en diversos niveles jerarquicos

gue se ocupen de responsabilidades diferentes.

La administracion es la Unica respuesta para aprovechar y eficientar la complejidad
de una estructura organizacional, no hay malos negocios ni malas empresas;
simplemente su administracion es pobre o nula. Asi la administracion se convierte
en algo imprescindible para la existencia, supervivencia y éxito de las

organizaciones.

1.4. El contador aplicando la administraciéon

El contador al igual que cualquier otro profesionista que tiene que ver directamente
con la administracion de las organizaciones se responsabiliza por los innumerables
recursos de la empresa, asi como por la necesidad de crear un ambiente 6ptimo de
trabajo y promover actitudes positivas en el desarrollo de las funciones de cada
uno de los miembros de la organizacion. Considerando los puntos anteriores es
pertinente que el contador maneje los diferentes enfoques que sugiere la practica

administrativa.

El enfoque técnico le permite al contador utilizar tanto procedimientos como
técnicas que le permitiran ser mas eficiente en su labor. Algunas técnicas
sugeribles en este aspecto son el manejo de tiempos y movimientos, el fin es el
desarrollar las habilidades para poder elaborar, comprender e implementar
documentos tan valiosos como los manuales de procedimientos. En este rubro
también se pueden desarrollar técnicas de eficiencia y programacion tales como
elaborar redes PERT y CPM, estas redes considerar pertinente aprovechar de la
mejor manera tanto los recursos financieros como el tiempo en que esta
programado el proyecto a seguir. Si consideramos que para la empresa todo se
convierte en aspectos econémicos.
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Para continuar, el contador también tiene que considerar el enfoque humano,
¢, Qué significa esto para el contador en su papel de administrador?, significa que
debe darle un valor al factor humano. El factor humano somos nosotros, los que
elaboramos este documento, los que lo revisan y los que tienen la responsabilidad
de editarlo. Todos nosotros somos los que le damos vida a la empresa, razon de
ser a los productos y valor a los esfuerzos del trabajador. Es por ello que si el
contador va a trabajar con gente, entonces va a tener que dirigirla, no a lidiar, la
palabra es dirigir, es tratar a los trabajadores como seres pensantes, no como
animales de trabajo, es importante buscar colaboradores no solo engranes del
proceso laboral. Todo ello se lo brinda al contador, el enfoque humano de la

administracion.

Ahora veamos el enfoque social. Este enfoque es tan importante como los
anteriores, ya aprendiste que necesitar tener conocimientos de administracion para
aplicarla (enfoque técnico), la sensibilidad para trabajar con el factor humano
(enfoque humanistico), ahora te falta preguntarte ¢para quién trabaja la
organizaciéon? ¢la organizaciéon qué significa para el mundo externo? Estas y
muchas otras preguntas le permiten al contador contestar a través del estudio y la
practica del enfoque social de la administraciéon. El enfoque social tiende a
comprender el estudio de las organizaciones, le ensefla a identificar su
organizacion en medio de ese ecosistema organizacional que esta inmersa en
nuestra sociedad, ¢en qué parte de la cadena econ6mica nos ubicamos?
¢ Sistematicamente como logramos nuestros resultados en un circulo social,
econdémico y politico?, ¢de qué manera influyen los factores externos en la toma de

decision de nuestros directivos? ¢, para qué nos sirve la calidad?

En fin hay muchos aspectos que el contador debe resolver para que su empresa
tenga una aceptacién en la sociedad en que vive, ademas forme parte del
mercado actual, recordemos que alld fuera la competencia es dura y no solo
podemos sobrevivir con nuestro producto , porque seguramente hay mas de una

veintena de empresas que lo ofrecen al mismo consumidor, sino también hay que
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pensar que plus podemos ofrecerle a nuestro mercado, pensar que la calidad como
factor integro es nuestro pasaporte no solo a un mercado local sino también para

ingresar a la economia global.

Como podras apreciar la administracion no es solo presupuestos, control, pago de
néminas y reclutamiento de personal; la administracion es toda una disciplina, una
filosofia que hay que llevarla en mente con el fin de buscar tanto la productividad
como la calidad a través de nuestro factor humano proporcionandole un ambiente
digno de trabajo y un reconocimiento a diario no solo por sus resultados, sino
también por aquéllos esfuerzos que no se pueden medir pero que contribuyen de
igual o mejor manera a los resultados de una empresa, estamos hablando del
compromiso organizacional, de la creatividad, del recurso intelectual, de la lealtad a
la empresa, de la inteligencia emocional y de muchos otros aspectos que poco a
poco, tu contador, como administrador irds pensando y creando tu propio mundo
administrativo, es decir tus propios escenarios de eficiencia administrativa.

Bibliografia del tema 1

FERNANDEZ Arena, José Antonio, Principios Administrativos, 22 ed., México,
Diana, 1992, pp. 239

GARZA Trevifio, Juan, Administracion Contemporanea, reto para la empresa
mexicana, 1° ed., México, Alambra Mexicana, 1995, pp. 1032.

GELLES Richard, Levine Ann, Sociologia, México, McGraw Hill, 6a ed., 1999, pp
687

KOONTZ, Harold y Weihrich Heinz, Administracién una perspectiva global, México,
Mc Graw Hill, 72 Edicién, 2004, 794 pp.

REYES Ponce, Agustin, “Administracion Moderna”, 12 ed., México, Limusa, 1994,
pp. 480.

Actividades de aprendizaje
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A11.

A1.2

A.1.3.

A1.4.

A.1.5.

Elabora un mapa conceptual partiendo del desarrollo de cada uno de los
puntos que compone el tema asi como de la bibliografia utilizada. Permite
gue tu mapa conceptual de cabida al siguiente tema.

Elabora una definicion propia de administracion, compdértela con tus
compairieros de clase y analicenlas entre todos a través del foro o medio
virtual que el asesor crea conveniente. Enviaselo a tu asesor via e-mail o
foro.

Elabora un cuadro en donde desarrolles el tema de la relacion de la
administracion con otras ciencias. Ejemplifica cada una de los binomios
encontrados: administracibn y economia; administracion e Informética;
etcétera.

Desarrolla un texto sobre la practica administrativa en las organizaciones.
Para ello entrevista a administradores de diferentes niveles y giros
empresariales en la comunidad donde vives. Ademas de mencionar las
principales actividades y funciones que desempefian estos administradores
y cual es su importancia para las organizaciones de tu comunidad.

Redacta un texto donde diferencies las caracteristicas que como contador
posees en el ambito organizacional y confrontalas con las que posee un

administrador.

Cuestionario de autoevaluacion

1. Explica el concepto de administracion.

2. Explica la importancia de la administracion

3. Enlista las diferentes disciplinas que apoyan a la administracién en su concepto

de ciencia y aplicacion en las organizaciones.

4. Explique los campos de trabajo del licenciado en Contaduria como

Administrador.

5. Describe las funciones del licenciado en contaduria como administrador.

Describe cdmo apoyan algunas ciencias como la psicologia y las mateméaticas

al contador en la practica administrativa.
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7. Sefala los papeles del Licenciado en Contaduria como administrador de
organizaciones en su practica profesional.

8. Define el concepto de administracion segun Henry Farol

9. Define el concepto de administracion segun Fernandez Arena?

10. Menciona cuales son los elementos del perfil de un administrador

Examen de autoevaluacion.
Determina con (V) si es verdadero el enunciado o con (F) si es falso, segun tus

conocimientos:
1. La universalidad se considera como un principio de la administracion. V F

2. La administracion es considerada por los autores contemporaneos V F
como una técnica Unicamente.

3. La productividad de una empresa esta definida por la relacién de dos V F

variables: Lo producido contra lo obtenido.

4. La administracién de las organizaciones contempla la productividad V F

como el factor econémico preponderante de una empresa.

5. El concepto de la Administracion cientifica nace con los estudios V F
concretos de Henry Robinson Towne.

6. Harold Koontz y Heinz Weihrich, definen la Administracion como el V F
proceso de diseflar y mantener un ambiente en el que las personas
trabajando en grupos, alcancen con eficiencia metas seleccionadas.

7. Algunas caracteristicas que le permiten resaltar a la Administracion V F
su concepto cientifico sin duda alguna es: la universalidad,
especificidad y la unidad temporal

8. Un organismo es un grupo constituido de manera no liberada en la V F
busqueda de objetivos especificos.

9. Son tres los enfoques de la disciplina de la Administracion que V F
considerara cualquier profesionistas como responsable de las

organizaciones
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10. La administracibn es una practica que se lleva a cabo en los V F
organismos sociales, es el Unico medio que tienen los

administradores y la sociedad en si para preservar a la humanidad
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TEMA 2. ESCUELAS DE ADMINISTRACION Y SU APLICACION EN LA
CONTADURIA

Objetivo particular
Al finalizar el tema el alumno, conocera los inicios de la administracion, las
diferentes propuestas administrativas, a sus pensadores y sus aportaciones a la

administracion actual.

Temario detallado

2.1. Laadministracion en las antiguas civilizaciones

2.2. Despertar de la administracién y primeros autores

2.3. La administracioén cientifica

2.4. Escuela cuantitativa

2.5. Escuela estructuralista

2.6. Escuela de sistemas

2.7. Escuelas del humano-relacionismo, comportamiento humano y desarrollo
organizacional

2.8. Teoria organizacional y teoria de la contingencia

2.9. La produccion flexible

2.10. Administracion de la tecnologia y la innovacion

2.11. Administracion estratégica

2.12. Administracion y sociedad del conocimiento

Introduccién

Es innegable que el concepto de administracion ha sufrido mesurables cambios a
lo largo de la historia del hombre, desde la primitiva division de trabajo por sexos,
hasta los mas sofisticados procesos de reclutamiento y selecciébn de personal,
sus innumerables teorias modernas tales como outsourcing, outplacement,
downsizing, resizing, reingenieria de procesos, calidad, excelencia 'y por que no,
aspectos virtuales de trabajo, ya que hoy en dia se encuentra de moda los

términos informéaticos.
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La palabra administracién era un vocablo poco conocido para nuestros ancestros,
seguramente no fue parte comin de su diccionario, pero en sus practicas
empiricas, los resultados al igual que hoy eran imprescindibles, para ello nuestro
hombre del pasado explotd aspectos propios fisicos como la fuerza bruta, el
carisma, la inteligencia, la experiencia, el linaje, y también se valié de herramientas
externas tales como las condiciones geograficas en donde habitaba, la
comunicacion que tenia con otros pueblos, formar alianzas estratégicas etc. Todo
ello para poder desarrollar actos de planeacién, organizacion, direccién y control

en su beneficio.

La administracion, los conceptos administrativos y las técnicas administrativas han
sido utilizadas de forma consciente o0 inconsciente por sociedades, lideres y
culturas a través de la historia, un ejemplo claro se dio en la cultura Griega, el
comercio fue hereditario y la especializacion estuvo a la orden del dia. La
especializacion fue llevada de forma tan extrema que los canteros, no afilaban sus

propias herramientas.

El aspecto cientifico y tecnoldgico fue sin duda el parte aguas mas importante de
la historia de la administracion, la Revolucion Industrial demostré al mundo el
verdadero camino del hombre- con ello se acabaron viejos procedimientos
artesanales de trabajo, creando y desarrollando conocimientos industriales en
niveles integrales, es decir, humanos y técnicos-materiales, el hombre logro llegar
mas alld de sus suefios, traspasd su atmosfera terrestre conociendo nuevos
mundos y planetas. Este matiz del hombre en consecuencia de las practicas
administrativas cada vez mas refinadas han sido el producto también de los
grandes avances de las diferentes disciplinas de la ciencia como la ingenieria,
psicologia, la sociologia que han marcado las necesidades de una sociedad cada
vez mas integral y demandante de mejor nivel de vida para sus habitantes.

La administracibn como la conocemos actualmente nace a partir de este mundo
dinamico y sobre todo por la creacion de las empresas, asi como el manifiesto de
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actividades mercantiles tales como los bancos, la venta de acciones, la moneda
etcétera.

Pero antes de estos acontecimientos, la administracion existia y era una practica
con matices empiricos, es decir, se manifestaban durante largos periodos la
misma practica politica, comercial y social en las antiguas culturas avanzadas. Casi
no existian vestigios tales como manuscritos o algan medio que permitiera seguir la
pista a esas practicas antiguas. Alun asi sabemos la historia de algunos conceptos
gue parecerian contemporaneos como la estrategia, el staff, el manejo de personal,
la planeacién, etcétera; pero que se presentaron miles de afios atrds, inclusive

antes de nuestra era.

Este tema nos va a permitir dar un viaje a traves del tiempo desde que el hombre
aparece en la faz de la tierra como parte de un grupo sedentario, hasta nuestros
dias, en donde la raza humana ha evolucionado social y tecnolégicamente de
manera drastica, permite con ello crear estructuras sociales, laborales, diversas y

complejas.

Cabe mencionar que este tema esta cargado de informacién historica, para ello
nos hemos reforzado con las obras de Claude S. George Jr. Historia del
Pensamiento Administrativo, asi como de Introducciéon a la Teoria General de la
Administracion de Adalberto Chiavenato. Dos obras que todo alumno interesado en

la historia del pensamiento administrativo no debe prescindir.

2.1. Laadministracion en las antiguas civilizaciones

Para resumir este punto, se presenta a continuacién un cuadro adaptado a partir de
la informacion que nos ofrece Claude S. George Jr., en su obra Historia del
pensamiento administrativo, en donde nos narra de manera puntual las
aportaciones que heredan a la administracién actual las principales culturas
antiguas del mundo, asi como lo mas sobresaliente de la época renacentista de
Europa y sus aportaciones al nuevo mundo de los negocios.
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Antiguas civilizaciones

SUMERIA

Los sacerdotes de los templos sumerios a través de un vasto
sistema tributario, recogieron y administraron considerables
cantidades de bienes materiales, incluyendo ganado, rebafios,
rentas y propiedades. Para rendir cuentas de las deudas
pagadas, transacciones consumadas, etc. Los sacerdotes
sumerios se vieron envueltos en el manejo de la riqueza y
operaciones de un negocio u organizacion religiosa. Se utiliza

por primera vez la escritura y el registro de transacciones.

EGIPTO

La construccion de las piramides con una tecnologia que bajo
los patrones modernos podria considerarse como primitiva, nos
proporciona un mudo testimonio de las habilidades
administrativas y de organizacion del antiguo Egipto. En este
tithnico trabajo se encuentran grandes practicas de todo el

proceso administrativo.

Escritos- Ademas de su arquitectura se encuentran en la
literatura egipcia muchos aspectos del pensamiento
administrativo, frecuentemente planteados como consejos de
generaciones a generaciones, de padre a su hijo. El libro de
Ptha-hotep habla sobre la importancia de escuchar y de

hacer justicia en las decisiones.

En el Aboyet, los egipcios exaltan la importancia de la

planificacion y el uso de las juntas de consejo.
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Encontramos también que los egipcios fueron cuidadosos de
los principios y practicas administrativos. Comprendieron,
apreciaron por ejemplo la autoridad y responsabilidad
administrativas asi como del manejo de procedimientos para

las tareas.

Gobierno-El estudio del gobierno egipcio a través de los
periodos del viejo imperio, imperio medio y nuevo imperio,
nos provee con ilustraciones de su reconocimiento del
principio de control como una operacion extendida a través

de una organizacién centralizada.

BABILONIA

La contribucibn maéas significativa de los babilonios al
pensamiento administrativo, fue el cédigo de Hammurabi este es
uno de los mas antiguos codigos legales conocidos en el mundo
y nos ofrece perspicazmente penetrar en su pensamiento sobre

la administracion.

Esta cultura consider6 importante promulgar leyes que
regulaban en su momentos aspecto de comercio, bienes raices,
propiedad personal y negocios en general. En el periodo en que
Nabucodonosor subi6 al trono, encontramos ejemplos de control
de produccién y pago de incentivos de salario en las fabricas

textiles de este periodo.

Moisés uno de los hebreos prominentes, fue el lider y
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HEBREOS

administrador cuya habilidad en el gobierno, en la legislacién
como en relaciones humanas. La preparacion, organizacion y
ejecucion del éxodo de los hebreos que los libr6 de la
servidumbre con los egipcios fue una tremenda empresa

administrativa

CHINA

Los antiguos escritos de Mencius y Chow hacen saber que ésta
cultura estaba enterada de ciertos principios de comportamiento
sobre organizacion, planificacion, direccion y control. Sun Tzu
en su escrito El arte de la Guerra exalta la importancia de la
planeacién asi como de la direccion en las filas del ejército. La
seleccion cientifica de los trabajadores por medio de examenes
fue establecido por el gobierno en al afio 120 antes de nuestra
era.

GRECIA

Grecia desarrolld6 un gobierno democratico con todas las
complicaciones administrativas que tal gobierno necesariamente
conlleva. En la civilizaciébn griega encontramos el origen del
método cientifico y la investigacién. Los griegos tempranamente
reconocieron el principio de que la produccibn maxima es
alcanzada mediante el uso de métodos uniformes a tiempos
estipulados. Asi como también resaltaron algunos principios de
la administracibn como la especializacion, la universalidad, los
origenes de tiempos y movimientos. Estas aportaciones ya

datan desde 500 afios antes de Jesucristo.

CASTRENSE

Esta cultura con un fuerte sello de la milicia nos hereda algunos
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conceptos como el principio de staff, asi como el desarrollo de la
estrategia, el emperador Ciro puso mucho énfasis en el
desarrollo de las relaciones humanas, asi como el estudio de
asignacion de responsabilidades y la claridad de las 6rdenes.
Desarroll6 su gobierno un estudio marcado con respecto al
principio de orden y el registro de movimientos y manejo de
materiales. Conocedor amplio de la division de trabajo, unidad
de direccion y de mando. Principios sobre la administracion de
haciendas, diferenciando entre las actividades administrativas y
las de campo.

INDIA

El principal trabajo de Brahman Kautilya es el Arthasastra, un
documento que habla todo con respecto a la ciencia de la
politica, su tema dominante es la administracion politica, social y
econdmica del estado. El cubre ademas, la organizacion y
administracion de los negocios, el comercio, leyes y tribunales,
gobierno municipal, costumbres sociales, matrimonio, divorcio,
y muchos mas. Este escrito debido a su objetividad, descuido
por la moral y compasiéon humana ha llegado a ser sindbnimo de

administracion poco escrupulosa y siniestra.

ROMA

Esta cultura tuvo mucho que ofrecer y heredar al mundo, duefia
de un imperio que abarcaba gran parte de Europa y el norte del
Africa. Su capacidad administrativa fue superada por sus logros,
llegéb un momento en que tenia que controlar aproximadamente
una poblacion de 50 000 000 de personas. Se tienen
documentos valiosos demostrando la pericia de controlar la
lealtad de sus pueblos sin sacrificar el control de los impuestos y
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la administraciéon de los mismos en una zona geografica tan
dispersa. Su estrategia estaba basada en un énfasis en la
delegacion sucesiva de autoridad, dividié su imperio en ciento
un provincias, a la vez divididas en trece diécesis y a la vez
estas al final reagrupadas en cuatro grandes divisiones
geogréficas. El emperador Diocleciano en el afio 284 d. de J.C.

destaco el principio de gradacion.

La administracion rural en los estudio de los libros de Caton y de
Varron sobre la administracion rustica romana podria ser de
utiidad para el agricultor de hoy sin importar lo practico o
cientifico que el pudiera ser. Este escrito permea una necesidad
de llevar el control de lo vendido contra lo obtenido, asi como
elaborar constantemente informes con respecto a los objetivos
antes planeados. Y por ultimo escribe todo un tratado con

respecto a los deberes de un supervisor.

Cuadro 2.1. Las aportaciones a la administracion de las civilizaciones antiguas.

> La administracion durante el periodo medieval
Con el fin de continuar en el tema, seguiremos tomando nota de la obra de Claude

S. George Jr., Historia del Pensamiento Administrativo,

El periodo medieval o feudalismo tiene su origen a partir de la caida del imperio
romano, los esclavos son liberados y de pronto son presa facil de robos, saqueos,
asesinatos ademas de no tener recursos para satisfacer sus necesidades mas
elementales. Esto dio como resultado la necesidad de acercarse a alguien
poderoso, algun sefior que le diera proteccion, alimento y seguridad. Asi fue como

nacio la organizacion feudalista.
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Un feudo era una porcién grande de tierras que pertenecian a un sefior, llamado
sefor feudal y que era duefio no solo de lo material que se encontraba dentro de
sus propiedades sino también de la gente que vivia en ellas. A diferencia de los
esclavos, los siervos, que asi eran llamados, la gente que vivia y le servia al rey en
su feudo, tenian la libertad de abandonar sus hogares.

La organizacion feudal, era de tipo de *“gradacion”, es decir, con grados
descendentes de autoridad delegada. Como era de suponerse en la cuspide se
encontraba el rey, con el dominio total de las tierras y recursos del feudo, le siguen
sus vasallos, es decir, la alta nobleza que le servia a los objetivos del rey, estos a
la vez estaban soportados por sub vasallos y asi sucesivamente hasta llegar a los
niveles mas bajos en donde se encontraban los siervos. El feudalismo se convirtio
en una institucion de descentralizacién a gran escala, con todos los problemas a
enfrentar como las actuales empresas de gobierno y particulares. Uno de los
principales problemas era el de preservar el apropiado equilibrio entre autoridad
centralizada y autonomia local. Uno de los principales legados en la practica
administrativa en este periodo nos indica que el delegante siempre tiene la
autoridad para recuperar lo que el ha delegado y que la delegacién conferia, pero

no transmitia autoridad.

Dentro de este periodo oscurantista es muy dificil encontrar algun libro que hable
sobre el aspecto administrativo, de hecho practicamente el Unico problema era la
supervivencia y los Unicos que tenian derecho a escribir eran los escribas,

miembros de érdenes religiosas, o lideres bien educados de la corte.

Alrededor del afio 900, Alfarabi, escribi6 sobre la administracion de un reino o
estado, resaltdo las caracteristicas de un administrador contemporaneo y por
primera vez se habla sobre el perfil de un administrador, destacando lo siguiente:
gran inteligencia, memoria excelente, elocuencia, firmeza sin debilidad, firmeza en
el logro del bien, amor por la justicia, el estudio, la verdad, aversion por la perfidia,

temperancia en la alimentacion, bebida, gozos y desdén por la riqueza. Doscientos
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afios después Ghazali establecio en su libro de consejos para los reyes: “Oh Rey
del Mundo”, cuatro cosas que debe tener siempre: justicia; inteligencia; paciencia

y modestia.

Afos mas tarde, a finales del siglo XV, en 1494 Luca Pacioli publico un tratado
describiendo el sistema contable de la partida doble. Marcando algunas
caracteristicas para el uso del diario, el memorandum y el libro mayor. Un
historiador moderno Frederic Lane, ha escrito dos singulares libros que nos
permiten conocer algunas de las antiguas practicas administrativas, el primero,
Venetian Ships and shipbuilders of the Renaissance, es una historia de la industria
naviera veneciana; el segundo Andrea Barbarigo: Merchant of Vence, es una
biografia de un antiguo negociante. Estos libros son una ventana para conocer en
forma analitica del estado avanzado del comercio y la industria en Italia de los
siglos XIV-XVI.

En el afio de 1426, el caso del arsenal de Venecia fue un ejemplo tipico y estudio
obligatorio para los tépicos de negocios, ya que nos muestra una gran habilidad en
el control de sus contabilidad, se eligieron supervisores para manejar y registrar
personalmente el uso de las partidas, pero a mediados del siglo XV se contrataron
especificamente tenedores de libros. Llevd una cuenta estricta de monedas,
materiales y hombres. También se utilizé en forma temprana una contabilidad de
costos. Todas las cuentas fueron consolidadas en dos diarios y un mayor, tres tipos

de gastos se reconocieron: fijo, variable y extraordinario.

Entre los escritores mas famosos del final de ésta época, siglo XVI, encontramos a

dos grandes exponentes: Tomas Moro y Nicolas Maquiavelo.

Toméas Moro en un intento literario para crear un estado ideal, escribe Utopia. Su
estado ideal podria corregir los abusos y las injusticias administrativas como él las
vio en la Inglaterra y Europa de sus ideas. Moro era un hombre verdaderamente

noble que finalmente fue a su muerte porque no pudo reconciliar sus principios con
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los deseos de su rey, culp6é de los males econémicos de Inglaterra a la mala
administracion de la clase noble existente. En Utopia las ocupaciones son
caracterizadas por los principios de especializacion del trabajo y maxima utilizacion

de la fuerza de trabajo.

Nicolas Maquiavelo, astuto filésofo y observador de los asuntos del estado,
contempld al mundo con realismo practico. Escribié dos grandes obras E/ Principe

y Los Discursos

Los principios de poder y mando de los que se ocupd Maquiavelo son aplicables a
casi todo esfuerzo organizado asi como proyectado. Maquiavelo reiter6 la tesis de
gue la estancia de cualquier gobierno ya sea democratico o tirano depende del
apoyo de las masas, los principes pueden heredar el poder o pueden usurparlo,
pero para ganar un control firme del estado deben de ganar de algin modo la
aprobacion del pueblo. Con esto Maquiavelo establece el conocimiento de que la

autoridad fluye de abajo hacia arriba y no al contrario, tesis del siglo XX.

En el aspecto del liderazgo, Maquiavelo reconoce dos clases de lideres: el natural
o tipo innato y el cuyas técnicas han sido adquiridas. Un lider debe inspirar a su
pueblo hacia la busqueda de metas mas elevadas, debe de intentar elevar su
moral, saber escuchar e incentivar a aquellas personas que puedan mejorar su
ciudad. Un buen lider debe de saber adaptarse a los signos de los tiempos, saber
diferenciar de sus subordinados a aquellos que solo persiguen beneficios y a

aquellos que realmente son leales, saberlos usar para su ventaja.

2.2. Despertar de la administracién y primeros autores
Los primeros indicios de la Revolucion Industrial datan entre los afios de 1700 y
1785, antes de este intervalo no hay nada que pueda apreciarse desde un punto de

vista administrativo. Todo lo existente caia en un refinamiento de lo conocido.
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En este intervalo (1700-1785) empez6 a vislumbrarse una nueva generacion de
administradores con sus propios conceptos y técnicas. En este periodo, paises
como Inglaterra cambiaban radicalmente su base econdomica, de un pais de
terratenientes a un pais fabril, se convirti6 de pronto en el taller del mundo. Se
considera la primera nacion del mundo que hizo victoriosamente la transicion de

una sociedad agraria-rural a una comercial-industrial.

Dentro de este escenario juegan un papel muy importante dos sistemas de
produccidén, por un lado el sistema doméstico de produccién y por el otro el
fabril. Ambos sistemas son polos opuestos. El primero representa el sistema
conservador, ya sea por la falta de inversién de capital y la dispersion de las
personas en las comunidades. El segundo es la antesala del sistema econdémico
actual que conocemos, el sistema fabril nace con el nacimiento de nuevas
tecnologias y las fabricas, mas tarde evoluciona con el desarrollo de las industrias
y el capital financiero. El sistema fabril se caracteriz6 por un estricto control asi

como organizacion militar.

Podemos resaltar algunos conceptos que destacan esta época como mejoramiento
en el control de materiales, preocupacion por algunos indices de control de calidad,

el aspecto financiero se destaco entre las practicas administrativas mas favorables.

Algunos nombres relucen en la transicion de este periodo como Adam Smith,
James Steuart, Richard Arkwright, Robert Owen; asi como algunas instituciones
como la fundacién SOHO en Gran Bretafia 'y la New Lanark en Escocia. Cada uno
de estos protagonistas ofrecieron experiencias y practicas administrativas que
permitieron generar nuevas ideas y teorias con respecto a la administracion de

organizaciones de esa época.

2.3. La administracion cientifica
Hablar de cientificismo en el pensamiento de la administracién, no es generar un
estilo rigido y estricto en nuestra forma de actuar o analizar los hechos o
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situaciones que se nos presenten. La administracién cientifica no fue sélo un
cambio en el modo de produccion, sino que también es un nuevo angulo de
pensamiento, una forma diferente de ver, sentir y actuar por parte de las nuevas

generaciones de liderazgo.

Las actividades fabriles siguen siendo importantes para la empresa, pero ahora se
le adhieren nuevas funciones en la organizacion, conforme van naciendo nuevas
necesidades intrinsecas y nuevos retos con el medio ambiente que le rodea -el
aumento drastico de la competencia y la necesidad de satisfacer una sociedad mas
exigente- éstas nuevas funciones van exigiendo un nivel mas alto en abstraccion e
implementacion de herramientas a los problemas organizacionales, ya no basta
con el conocimiento empirico de las cosas, se vuelve ineludible adoptar
conocimiento emanado de la ciencia y aplicarlo en las empresas para crear
tecnologia, a finales del siglo XIX y principios del siglo XX, la ingenieria tuvo su
auge en la implementacion de sus conocimientos a los problemas de productividad,
los ingenieros como Frederick W. Taylor en Ameérica y Henry Fayol en Europa, son
un ejemplo de los pioneros cientificos de la administracion, a ambos sin excepcion

alguna se les considera padres de la administracion cientifica.

Este nuevo estilo llamado enfoque cientifico de la administracion esta
representado en América por la escuela cientifica del ingeniero Frederick Taylor, un
individuo fuera de serie con principios morales bien cimentados, un personaje que
dej6 huella en la historia de la administracion por su talento creativo, innovacion,
entrega y liderazgo en cualquier ambiente de trabajo. Sus estudios en las
empresas fueron pilar para posteriores investigaciones cientificas de la
administracion. Actualmente elaborar un manual de procedimientos seria muy dificil
si no hubiese existido un estudio anterior de tiempos y movimientos, crear un
equipo de trabajo calificado sin los antecedentes de un reclutamiento, seleccién e
induccion cientifica del trabajador no seria tarea facil sin los principios que nos

dict6 este pionero de la administracion.
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Los trabajos realizados por Taylor nacieron por la necesidad de cambiar viejos
paradigmas que estaban paralizando la eficiencia tanto de los directivos como de
los trabajadores, éste escenario era una situacibn muy marcada dentro de las
industrias a finales del siglo XIX: por un lado encontramos al obrero, un individuo
sin deseos de progreso, sin otro aliento que el de sobrevivir y por el otro lado una
direccion sin vision y completamente desorganizada, con toda la credibilidad
perdida, trabajando sin una estructura cientifica y con viejos tabuladores de
recompensa asi como con procesos y herramientas obsoletas. Toda esta situacion
exigia un cambio y una persona perspicaz con una gran disponibilidad y entereza
para llevarlo a cabo, sin duda la historia escogié al hombre adecuado: Frederick

Taylor.

Los resultados que se obtuvieron fueron de gran valia, muchas empresas como la
Ford se interesaron en sus estudios y lo invitaron a continuar dentro de sus
instalaciones, a la vez se integraron con Taylor nuevos investigadores como Henry
Gantt y los esposos Gilbreth, juntos crearon una nueva corriente de pensamiento

en la préactica administrativa: el pensamiento cientifico de la administracion.

Es importante hacer notar que el presente documento tiene como mision principal
generar al alumno conciencia con respecto a la importancia de aplicar el aspecto
cientifico a la administracion, ya que ésta se considera una actividad primordial
dentro de la sociedad de cualquier pais que desee su desarrollo. La importancia de
estudiar conceptos como la organizacion racional del trabajo, asi como el generar
una filosofia progresista que incluya valores entre otros como la honestidad,
firmeza, conviccion y disponibilidad por parte de una direccibn mas conciente y de
un obrero sensibilizado, nos dan como consecuencia el desarrollo de nuevos
métodos asi como técnicas que no simplemente rompen con vicios y malos
habitos de antafio del trabajador, sino que también crean nuevas perspectivas y
escenarios para la direccion, convirtiéendose esta en un concepto nuevo,

responsable ante las necesidades reales del trabajador.
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En este enfoque el problema de la produccion no es una carga exclusiva del
trabajador, ahora es una responsabilidad compartida con la empresa, la cual debe
de comprender la importancia de planear sus objetivos, de generar métodos de
capacitacion, desarrollo a sus trabajadores y también de elaborar los mejores
tabuladores de bonificacion por el esfuerzo extra que realiza su personal. Con esto
se da por hecho que atacariamos por completo la llamada holgazaneria

sistematica.

La especializacién es una practica basica para lograr la maxima racionalizacién
del trabajo, con base en ello se determinaron las funciones, el disefio de cargosy
tareas del trabajador. El concepto de especializacion persigue la necesidad de
reducir costos en capacitacion, disminuir al maximo los costos de producciéon y de

desperdicios.

El estudio de tiempos y movimientos es la base principal para comprender la
necesidad del estudio de métodos de trabajo, asi como auxiliar en la elaboracion
de manuales de procedimientos, mismos que actualmente se vuelven tecnologia
administrativa imprescindible en las empresas.

A la par de este enfoque cientifico, en Europa se fue desarrollando una corriente
administrativa muy importante, la llamada teoria clasica, esta escuela tuvo
contribuciones de gran trascendencia y es hasta nuestros dias la mas
representativa en cuestion de la practica administrativa, su exponente fue el
francés Henri Fayol. La metodologia que utilizé6 Fayol fue diferente a la de Taylor,
ya que conceptud la funcion administrativa como parte de la direccion de la
empresa; mientras que Taylor la vio desde el taller hacia arriba de la jerarquia de la

organizacion.

La obra de Fayol aporté elementos muy importantes a la teoria clasica de la
administracién: es el primer autor en concebir un modelo de proceso

administrativo (planeacion, organizacion, direccion, coordinacion y control) en
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diferentes fases; destacé el concepto basico de la universalidad de la
administracion; identificé las funciones que realiza toda empresa (técnica,
comercial, financiera, de seguridad, contable y administrativa que muy pocos
gerentes conocian); disefi6 un perfil del administrador y sefial6 que la

administracion puede estudiarse en las escuelas.

Lo mas conocido de su obra son los catorce principios para tener éxito al
ejercer la funcién administrativa. Al respecto, Fayol siempre dijo que la aplicacion
de estos principios es cuestién de medidas y como todas las técnicas que deben

aplicarse en la organizacion, pueden ser flexibles.

Las aportaciones de esta escuela enriqueceran ampliamente las expectativas de
todo profesional que se desenvuelva en una organizacion, por ende cuando el
contador piense en disciplina, eficiencia y logro de objetivos; el proceso
administrativo es la respuesta. Esta corriente no tiene como objetivo principal
desarrollar modelos de eficiencia, sino formar equipos y estructuras de trabajo para
niveles gerenciales, facilitar un pensamiento sistematico y racional, aprovechar la
experiencia organizacional para generar conocimiento, asi como estructurar de
manera tanto optima como eficiente las areas principales de trabajo que permitan

desenvolverse mejor en las funciones y puestos de la organizacion.

A partir de estas corrientes administrativas (cientifica y clasica) la administracion
fue evolucionando en forma acelerada, respondiendo a las necesidades de una
dinamica social y empresarial; fueron apareciendo nuevos enfoques en la practica
administrativa, ocupando el individuo o la sociedad un lugar en el estudio de la

ciencia administrativa.

2.4. Escuela cuantitativa

Una de las principales funciones de un administrador es resolver problemas, se de
cuenta de ello o no el administrador aborda la tarea de resolver problemas a través
de la construccion de modelos, o el planteamiento de modelos. La construccion
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de modelos es un medio que permite a los administradores analizar y estudiar

problemas, asi como examinar diferentes alternativas.

La administracion como ciencia indudablemente exige rigurosos métodos de
evaluacion y comprobacién con respecto a sus teorias, un instrumento de gran
valia definitivamente son los modelos matematicos que de ellas derivan. Los
modelos matematicos generan escenarios o situaciones reales, que obedecen a
determinadas leyes o regularidades que en un momento dado ayudan al gerente

en la toma de decisiones.

Los modelos se consideran como la representacion de algo, pueden ser tanto
fisicos (una maqueta) como intangibles, por ejemplo una gréafica, una serie de
ecuaciones, etcétera. La importancia de un modelo es que permite manipular
mediante la simulacion situaciones reales complejas y dificiles. Los modelos sin

duda generan una amplia gama de aplicaciones en la teoria matematica.

La escuela  matematica, cuantica, cuantitativa o Illamada también de
investigacion de operaciones es una corriente del pensamiento administrativo
gue no se considera bien estructurada o definida como las anteriores escuelas,
pero que se aborda como una tendencia amplia, completa entre diversos autores y
estudiosos de las ciencias administrativas; que cada vez va ganando mas adeptos
sobre todo por el avance tecnolégico de nuestros dias. Esta escuela cuenta con
variados antecedentes universales y multiples aplicaciones en la vida actual. En
1654 Pascal sent6 las bases de la teoria de la probabilidad; en 1801 Gauss
publicé la teoria del numero donde perfeccion6 los estudios de Pascal, las de
distribucion de frecuencias, asi como en las actuales aplicaciones de la
administracion de la calidad e investigacion de operaciones en problemas de lineas

de espera en instituciones bancarias entre otras.

Segun el maestro Sergio Hernandez, la teoria matematica surgid6 en la

administracion a partir de ciertos eventos importantes:
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=

Los trabajos sobre la teoria de los juegos de Von Neumann vy
Morgenstern (1947).

El estudio del proceso de decision, de Herbert Simon.

w N

La existencia de decisiones cuantitativas, llamadas también decisiones
programables.
4. El nacimiento y desarrollo de la era de la informacién, llamada también

era de las computadoras.

La teoria matemética aplicada a las organizaciones, fue el resultado final de la
aplicacion de la investigacion de operaciones en proyectos y técnicas militares. La
toma de decisiones es realmente el punto central del enfoque cuantitativo, es

decir de la teoria matematica.

La toma de decisiones se puede abordar desde dos perspectivas: del proceso y

del problema.

En la perspectiva del proceso se analiza primordialmente el proceso de decision,
en cierta forma no tiene nada que ver con los procedimientos en uso, su analisis
se fundamenta en las etapas o la forma de decisién, podemos considerar en el

proceso de toma de decisiones las siguientes etapas:

a) Planteamiento del problema: es decir encontrar lo que realmente evoca
a una toma de decision, delimitar escenarios.
b) Definir las posibles alternativas de solucion.

c) Seleccionar la alternativa méas favorable a la organizacion.
Este pequefio modelo de decision es muy genérico, algunos autores nos muestran

modelos con cinco, seis 0 mas pasos, pero realmente estos tres elementos son

esenciales y comunes en cualquier proceso de toma de decisiones.
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Las decisiones se pueden clasificar en decisiones programadas y decisiones no
programadas. Las primeras podemos encontrarlas ampliamente en el proceso de
planeacién de cada organizacion, son caracteristicas de este tipo de decisiones,
condiciones mas o menos estaticas con escenarios de un alto grado de prevision y
certeza en su elaboracion, asi como amplios datos que permiten la conviccion de
quien va a decidir. Por el contrario las decisiones no programadas cuentan con

escenarios dinamicos, imprevisibles e informaciéon inadecuada o nula.

En la perspectiva del problema las acciones van dirigidas a la solucién del
problema, no indica realmente los medios suficientes para la implementacion
directa de las soluciones, se restringe en generar diferentes modelos de

implementacion. Se preocupa mas por la eficiencia de la solucion.

Finalmente, reconocemos los invaluables servicios que ofrecen las técnicas de
PERT (Program Evaluations and Review Technique), CPM (Critical Path Method)
estadistica descriptiva, analisis financiero como interés simple, compuesto,
anualidades, programacion lineal, etcétera. Que permiten al administrador y/o
contador desempefiar un trabajo objetivo dentro de las organizaciones. Si ello no
seria posible lograr los resultados esperados en la ingenieria financiera,
investigacion de mercados, control de almacenes, estrategias de servicio al cliente
en bancos, oficinas publicas y un sin nimero de tareas que el contador como

responsable de una organizacién solicita hacer.

2.5. Escuela estructuralista

Los antecedentes de esta escuela se encuentran en la aplicacién de las llamadas
ciencias sociales, en este caso la sociologia. Las escuelas cientifica y humanistica
habian considerado a la empresa como una entidad autosostenible, donde todas
las situaciones buenas o malas se daban dentro de la misma y se resolvian por

mandato interno.
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Esta vision cambié favorablemente con la aparicién de la escuela estructuralista,
una de las aportaciones mas importantes fue el concebir a la organizacibn como
un ente, influida por las demas organizaciones que existian a su alrededor, sin
importar la clase o giro que representaban, ese fue su objeto de estudio
originalmente. Sus autores mas representativos (Amitai Etzioni y Renate Mayntz)
analizan a la organizacion a través de factores internos tales como la autoridad, el
poder y la comunicacion. Cada uno de estos autores se preocupa por desarrollar

una tipologia organizacional.

Segun Etzioni las organizaciones pueden ser altamente coactivas, utilitarias,
normativas y mixtas. Segun Mayntz las organizaciones se clasifican en:
organizaciones estructuradas jerarguicamente, organizaciones estructuradas
democraticamente y organizaciones estructuradas con autoridad técnica. El
conflicto es sin duda también un factor que afecta a la organizacion. Ralph
Dahrendorf apoyado en el concepto estructuralista, genera una teoria especifica

con respecto al conflicto industrial.

Algunos puntos que vale la pena resaltar de esta escuela son:

<& La extension de los grupos informales, su relacion dentro y fuera de la
organizacioén, es decir, toda la dinamica social que se produce dentro de
una unidad productiva analizdndola como una organizacion.

<& La organizacién y su relacion con el medio ambiente social. Es la
primera corriente del pensamiento administrativo que sitia a la
organizacion dentro de un contexto social y econémico determinado.

< Auxilia al administrador a entender los fenébmenos y relaciones que se
producen dentro de la organizacion asi como en sus alrededores. Deja
atras el concepto de empresa como un ente aislado, lleva a cabo un
estudio de las organizaciones de todo tipo, que no sélo es critico sino

también comparativo y las relaciones que guardan entre si.
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& Los estructuralistas dirigen su anadlisis a todos los niveles de la
organizacion. Con esto rebasan a Taylor y a Mayo, que son mas
especificos.

<& Estudian todo tipo de estimulos: materiales, sociales y ambientales; la
interdependencia de los mismos y su influencia mutua. Aqui se produce
una sintesis en cuanto a la teoria de incentivos econémicos e incentivos

sociales asi como ambientales de Taylor y Mayo, respectivamente.
<& Los conflictos en la organizacion. Entre las aportaciones tanto practicas

como concretas de esta corriente se encuentran su teoria sobre el
conflicto, el desarrollo de una serie de técnicas, procedimientos y

mecanismos para suavizar los conflictos de la organizacion.

2.6. Escuela de sistemas

La escuela de sistemas surgié con los trabajos del bidlogo aleman Ludwig Von
Bertalanffy publicados a mediados del siglo XX, en los cuales asegura que no hay
elemento fisico o quimico independiente, ya que todos estan integrados en

unidades relativamente interdependientes.

Comprender a la organizaciéon como un todo es tarea de un analisis sistémico. La
Teoria General de Sistemas (TGS), es capitulo fundamental en el pensamiento
administrativo. Un sistema es concebido como el conjunto de elementos
interdependientes e interactuantes con el fin del logro de un objetivo en comun.

Las premisas fundamentales de la teoria de sistemas son las siguientes:

& Los sistemas existen dentro de los sistemas. Los sistemas forman
parte de sistemas mas grandes, entonces en este orden encontramos
sistemas, subsistemas y suprasistemas. El ser humano es un sistema,
conformado por subsistemas que pueden ser el subsistema digestivo, el
subsistema circulatorio, etcétera. Pero a la vez el ser humano vive en un
sistema mas grande (tal vez en el de la familia) y entonces se convierte

en subsistema de ese sistema.
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&

Los sistemas son abiertos. No existe ningun sistema social cerrado. La
empresa es un sistema abierto, requiere insumos para vivir, productos
que tienen que ser aplicados para justificar su razén de ser y volver a

retroalimentarse.

Las funciones de un sistema dependen de su estructura. Un sistema
estd conformado por cinco parametros, estos parametros en contenido
son diferentes de acuerdo a la estructura de la empresa. Hay
organizaciones puramente de servicios, hay organizaciones de servicios
y produccion de productos. Cada sistema debe de contener en sus
paradmetros los elementos necesarios para que funcione su estructura.

El sistema esta conformado por los siguientes parametros, necesarios para su

funcionamiento:

&
&

Entrada: son todos los insumos que necesita el sistema para trabajar.
Proceso: es la llamada caja negra, es decir el compartimiento donde se
lleva a cabo la transformacion de los insumos.

Salida: es la obtencién del producto o servicio.

Retroalimentacion: es la respuesta del producto servicio que ofrecio el
sistema y que en un momento dado es un sistema de comunicacion de
retorno proporcionado por la salida.

Medio Ambiente: es todo aquello que rodea al sistema, son las
fuerzas externas que influyen en las decisiones del mismo: aspectos

sociales, culturales, politicos, etc.

Los sistemas pueden clasificarse de acuerdo con ciertos criterios:

<& Por su constitucion, pueden ser fisicos o abstractos.

< Por su naturaleza, pueden ser cerrados o0 abiertos.
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<& Por su respuesta, pueden ser pasivos, activos y reactivos.

& Por su movilidad interna, pueden ser estaticos, dinamicos y

homeotéaticos.

& Por la predeterminacion de su funcionamiento, pueden ser

probabilisticos y deterministicos.

& Por su grado de dependencia, pueden ser dependientes,

independientes e interdependientes.

El concepto actual de sistemas organizacionales no acepta la existencia de un
sistema cerrado, todo sistema necesita de energia e insumos para trabajar,
ademas de la influencia del medio ambiente para retroalimentarse y perfeccionarse
constantemente. La organizacion es considerada como sistema abierto, por lo

tanto cumple con las siguientes caracteristicas:

& La organizacibn como sistema abierto necesita de importacion de
energia es decir necesita de sus proveedores, profesionistas,
necesidades de la sociedad, etc.

< Su comportamiento se considera probabilistico y no deterministico.

& Sus fronteras o limites no estan definidos fisicamente.

<& Sufre morfogénesis, modifican su estructura constantemente.

& Equidad y afinidad.

<& Considera un estado constante homeostatico.

La TGS nos permite apreciar la forma en que la organizacion va a lograr sus
objetivos a través de una filosofia de integracién, de ayuda mutua. El profesionista
de hoy no puede analizar un problema de manera aislada, el modelo debe ser
integral respondiendo a las necesidades de su organizacion No olvidemos que en
una organizacion todos somos clientes internos y que cada acto que realice un
departamento afectara directa o indirectamente a los demas. Este logro, o el

resultado que se obtenga, debe ser mas evidente que el que lograria cada uno de
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los elementos en forma independiente; producto de esta practica encontramos

conceptos como sinergia, empowerment, equipos autorregulados, etcétera.

La teoria general de sistemas ha generado una serie de modelos
administrativos, uno de los mas completos es el de los autores Kast y
Rosenzweig, este modelo concibe a la organizacion como un sistema compuesto
en cinco subsistemas: subsistema técnico, de metas y valores, estructural,
psicosocial y el subsistema administrativo.

La escuela de sistemas representé un nuevo paradigma en el pensamiento
cientifico de mediados del siglo XX. Esta escuela dirigié el andlisis de los sucesos a
la totalidad, en oposicion a la tendencia a fraccionar la realidad. Se propuso que
para comprender los fendmenos se requiere no solo estudiar sus elementos, sino
también las relaciones entre ellos y con el entorno. La teoria de sistemas impacto
en una amplia gama de disciplinas cientificas por que los modelos,
conceptuaciones y principios se hicieron interdisciplinarios, asi como las nociones

de informacién, retroalimentacién, control, estabilidad, etc.

2.7. Escuelas del humano-relacionismo, comportamiento humano vy

desarrollo organizacional

e La escuela humanista de la administracion
La escuela de la administracion cientifica se ha desarroll6 bajo un enfoque técnico,
es decir, uno de los aspectos mas importantes fue concebir la productividad a
través de herramientas y técnicas preponderantemente ligadas a la ingenieria de la
empresa. Cuando hablamos de ingenieria es porque realmente esta disciplina del
conocimiento humano fue la que dio origen a los primeros estudios de la
administracion de empresas, es entonces que la ingenieria se considero la ciencia
madre de la administracion. Mas tarde con las investigaciones y experimentos que
aplicaron los esposos Gilbreth la situacion de este periodo cientifico y netamente
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técnico fue cambiando de matiz a las teorias administrativas con un enfoque
humano. Frank y Lilian Gilbreth en sus estudios de la mejor manera de lograr las
cosas (the best way) incluy6 aspectos de psicologia industrial y de esta manera no
solo mejoraron los procedimientos de trabajo sino también evitaron a lo maximo la

fatiga humana y con ello minimizaron los riesgos de trabajo.

Este cambio de paradigma de la administracion cientifica, dio pauta para
investigaciones posteriores de psicélogos y socidlogos interesados en las
organizaciones, especificamente en la empresa. Creandose de esta manera una

nueva corriente del pensamiento administrativo: “el humanismao”.

En la corriente humanistica de la administracion, el individuo es considerado como
el recurso mas importante de la organizacibn y a partir de esta nueva Optica
comienzan a desarrollarse nuevos experimentos en las organizaciones con el fin de
observar las conductas y el comportamiento del trabajador en grupo en un principio
y de manera individual mas tarde. Elton Mayo, Kurt Lewin, Mary Parket Follet son

algunos de los autores que sobresalen en esta época.

Sin duda alguna, el experimento que identifica a esta corriente fueron los trabajos

realizados en la Western Electric por el psicélogo Elton Mayo.

Estos trabajos tuvieron por objetivo en un principio definir la relacion existente entre
los factores fisicos y la productividad, pero los resultados fueron mas alla de sus
expectativas y se encontraron con un factor poco comun y aceptable en esos
momentos: el factor psicologico. A partir de esta reflexion se llevaron a cabo cuatro
experimentos mas que tuvieron como objetivo observar de cerca el
comportamiento de los obreros cuando trabajaban en equipo asi como las
respuestas de los mismos ante diferentes tipos de estimulos que iban desde los
materiales hasta los mas insignificantes como aumentar o disminuir descansos, luz

interna en los talleres y recortar jornadas laborales.
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Las conclusiones obtenidas en este experimento fueron las siguientes:

<& El nivel de operacion es resultante de la integracién social.

<& El comportamiento del individuo se apoya en el grupo, es decir,
manifiesta un comportamiento social.

& Las recompensas Yy las sanciones sociales, son de mayor importancia
gue las economicas.

& La empresa paso a ser vista como una organizacién social compuesta
por grupos informales.

<& El contenido y la naturaleza del trabajo tiene enorme influencia sobre
la moral del trabajador.

& La faceta emocional juega un papel importante en los estudios de la

organizacion.

Kurt Lewin fue otro de los autores mas renombrados de esta corriente, entre sus
aportaciones mas importantes encontramos sus estudios de la dinamica de grupos,
estilos de liderazgo y la teoria de la resistencia al cambio, investigaciones de gran
valia para entender las actitudes del individuo frente a los problemas formales de

las organizaciones.

Este autor se convierte en el puente existente en la historia del pensamiento
administrativo entre la escuela humanista y la corriente estructuralista. Con su
vision del gestalt, permite analizar los pensamientos y acciones del individuo desde
un contexto grupal y no individual. Pudiendo asi resolver muchas dudas de todo

aquello que le rodea.

> Humano relacionismo
Segun Chiavenato en su libro Introduccion a la Teoria General de Ila

Administraciéon, El neo-humano relacionismo o llamado también teoria del
comportamiento (teoria behaviorista), se define como el analisis o estudio del
enfoque del comportamiento organizacional, esta corriente administrativa surge al
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final de la década de los afios 40°s del siglo XX, con una redefinicién total de los
conceptos administrativos; se manifiesta con una oposicion fuerte a la teoria
clasica; al igual que arremete contra la teoria de las relaciones humanas criticando
a esta Ultima como una accion romantica de los problemas formales dentro de la
organizacion.

Sus origenes estan fuertemente ligados con los trabajos de Kurt Lewin, referentes
al estudio del cambio y grupos de trabajo, asi como con las publicaciones de
Chester Barnard (Las funciones del ejecutivo) y George Homans (“El grupo
Humano”), esta nueva corriente marca el mas fuerte énfasis de las ciencias de la
conducta (psicologia organizacional) en la teoria administrativa asi como en la
busqueda de soluciones democraticas y flexibles, a los problemas

organizacionales.

Las ciencias del comportamiento han ejercido una gran influencia sobre la teoria
administrativa, trabajan bajo los supuestos de que el individuo es un animal dotado
de necesidades, con un sistema psiquico y capaz de comunicarse; el hombre se
caracteriza por un patron dual de conducta: puede cooperar, pero también puede
competir con los otros cuando sus intereses individuales se ven afectados o
distanciados por otros. Por lo tanto los objetivos que se propone no siempre estan
en relacion constante con su situacion, se generan conflictos internos y externos

gue le exigen escalar nuevos horizontes.

Para explicar el comportamiento organizacional, esta teoria se fundamenta en el
estudio de la conducta individual de las personas, y para poder explicar dicha
conducta individual se hace necesario realizar un estudio sobre la motivacion

humana.

La motivacion humana es uno de los temas fundamentales de la teoria del neo-
humano relacionismo, para ello es fundamental elaborar un estudio con respecto a

las necesidades, el ser humano estd inmerso en un sin fin de necesidades
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complejas y diferenciadas, que orientan y dinamizan el comportamiento humano,
en direccién a ciertos objetivos personales. Estas necesidades son satisfechas
parcialmente, porque el individuo siempre encontrard nuevas necesidades, esto lo
convierte en un ser insatisfecho: avido de éxito, poder y realizacién; es por ello la
importancia de que el administrador conozca este renglon de la vida
organizacional, y utilice la motivacion adecuada para mejorar la calidad de vida

dentro de las organizaciones.

Los principales exponentes de la teoria del comportamiento fueron:

a) Abraham H. Maslow
b) Frederick Herzberg
c) Douglas M. McGregor

a) Abraham Maslow
Abraham H. Maslow (1908-1970) psicologo y consultor norteamericano fue uno de
los mayores especialistas en el estudio de la motivacibn humana, en su obra
Motivation and personality, destaca su teoria de la jerarquia de las necesidades.

Antes de continuar con esta teoria, es importante definir que es necesidad. La
necesidad se puede considerar como un estado de desequilibrio fisico-mental que
experimenta el individuo cuando se da cuenta de que carece de algo.

Maslow en su teoria nos plantea una jerarquia de necesidades, segun la cual las
necesidades humanas estan organizadas por niveles en un orden de importancia y
de influencia, dicha teoria se puede visualizar como una piramide. En la base se
encuentran las necesidades fisiologicas o llamadas necesidades inferiores, y en la
cima se encuentran las necesidades de autorrealizacidon o necesidades elevadas.

En el orden correspondiente tenemos que existen:
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&

&

Necesidades fisiolégicas: comer, dormir, abrigo, deseo sexual entre
otras. Son necesidades instintivas y nacen con el individuo; estan
relacionadas con la supervivencia del individuo vy la preservacion de la

especie.

Necesidades de seguridad: indican la preocupacion por la estabilidad,

la proteccién contra todo lo extrafio que aceche sus intereses.

Necesidades sociales: cuando las necesidades primarias (fisiolégicas
y de seguridad) se encuentran satisfechas el individuo tiene Ila
necesidad de afiliacién, de asociacion de participacion, de afecto, de
amor. Cuando no se satisfacen estas necesidades el individuo se vuelve
hostil, antagdnico e inadaptado con los que le rodea.

Necesidades de estima: es la posicion, el status en que se valora el
individuo; comprende la autopercepcién, la autoconfianza, incluye
también el deseo de fuerza, de confianza frente al mundo,
independencia y autonomia. Si no resuelve estas necesidades el
individuo se ve frustrado, se siente inferior, dependiente vy

desamparado.

Necesidades de autorrealizaciéon: son las necesidades humanas mas
elevadas, se encuentran en la cima de la piramide. El individuo se crea
retos en todo lo que emprende, la mejora continua y la calidad en todo
lo que realiza son su carta de presentacion; viaja constantemente y
genera una dindmica en todos sus actos. Cuando el individuo no
encuentra su autorrealizacion se encierra en un estado de mediocridad
y parecera poco creativo en sus tareas; definitivamente sera
sumamente conflictivo en todos los @mbitos en que se presente, ya sea

en la familia como en sus centros de trabajo.
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Segun Maslow la satisfaccion de las necesidades primarias (fisiologicas y de
seguridad) no producen comodidad, por el contrario desatan una serie de disgustos
ya que las necesidades secundarias van a presionar al individuo, las personas no
dejan de desear, éstas necesidades secundarias empiezan a adquirir poder de
motivacion. Un nivel mas alto se convierte en una fuente activa de motivacion
siempre y cuando se hayan satisfecho por completo las necesidades de los niveles

bajos.

Las personas pueden quedarse en un nivel durante mucho tiempo, es mas, pueden
regresar de un nivel superior a un nivel completamente inferior; un ejemplo clasico
de esta situacion es la amenaza de la pérdida del trabajo, el individuo de pronto se
siente amenazado y regresa al nivel de seguridad desencadenando un cambio

general en su conducta individual y en su relacion laboral.

Hay criticas de toda indole a esta teoria; por ejemplo Maslow no precisa a que
nivel pertenece el dinero como incentivo: realmente el papel que juega el dinero
es variable, ya que para algunos es preponderante para satisfacer las necesidades
fisiologicas basicas. En cambio para otras personas el dinero se relaciona con la
autorrealizacion. Por ejemplo, para un individuo cuyo mayor deseo es vivir con lujo,

el dinero representa el medio para satisfacer ese anhelo.

Lo que si es cierto es que su teoria fue tan importante y tan instructiva para los
administradores que a través de ella se determinan la inhabilidad de las
necesidades satisfechas para motivar la conducta humana e indica las condiciones
gue deben cumplir los administradores para generar un ambiente de aceptacion y

creatividad hacia las funciones organizacionales.

b) Frederick Herzberg
Autor de la teoria de los dos factores o llamada también teoria dual de la
motivacion. Herzberg a finales de los afios 50°s del siglo XX, llevé a cabo un
estudio de las actitudes en el trabajo de doscientos ingenieros y contadores.
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Herzberg colocd las respuestas manejando dieciséis factores en dos partes (
izquierda y derecha); del lado derecho se obtuvieron los factores que se
relacionaban con la satisfaccion del trabajo y del lado izquierdo con la
insatisfaccion del trabajo. El objetivo principal es explicar mejor el comportamiento
de las personas en situaciones de trabajo. De ello, concluy6 que el descontento y
la satisfaccion del trabajo surgen de dos grupos independientes de factores. A
estos les llamo la teoria de los dos factores, a continuacion analizaremos cada
uno de estos factores:

Los factores higiénicos: llamados también factores extrinsecos, ya que se
localizan en el medio ambiente que rodea al puesto y a la persona, abarcan las
condiciones en que desempefia su trabajo. Estos factores estan fuera del control
de las personas ya que son administradas Yy decididas por la empresa. Los
principales son: el salario, beneficios sociales, el tipo de direccion o supervision,

reglamentos internos, etcétera.

Cuando los factores higiénicos son 6ptimos, sélo evitan la insatisfaccion de los
empleados; pues no consiguen elevar consistentemente la satisfaccion, y cuando
la elevan, no logran sostenerla por mucho tiempo. Cuando los factores
higiénicos son pésimos o precarios, provocan la insatisfaccion de los empleados.
Son esencialmente profilacticos y preventivos, evitan la insatisfaccion, pero no
provocan la satisfaccion. Llamados también factores de insatisfaccion por estar

mas relacionados con la insatisfaccion.

Factores motivacionales: llamados también factores intrinsicos, ya que se
encuentran relacionados con el contenido del cargo y con la naturaleza de las tareas
gue el individuo ejecuta. Estos factores estan bajo el control del trabajador, puesto
gue se relaciona con lo que él hace o desempefia. Involucran los sentimientos
relacionados con el crecimiento individual, responsabilidad, el reconocimiento
profesional, las necesidades de autorrealizacion y depende de las tareas que el
individuo hace en su trabajo.
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Tradicionalmente, las tareas y los cargos han sido disefiados asi como definidos
con la tnica preocupacion de atender a los principios de eficiencia y de economia,
suprimiendo los aspectos tanto de reto como de oportunidad para la creatividad
individual. Con esto pierden el significado psicolégico para el individuo que los
ejecuta, tienen un efecto de “desmotivacion” que provoca apatia, desinterés y falta
de sentido psicologico, ya que la empresa so6lo ofrece un lugar decente para
trabajar.

Cuando son o6ptimos provocan la satisfaccion de las personas, cuando son
precarios, la evitan. Por estar ligados a la satisfaccion del individuo se les
denomina factores de satisfaccion.

Para que el individuo se sienta motivado por su trabajo, y por ende sea mas
creativo propone el ‘“enriquecimiento de tareas”, o también llamado
“enriguecimiento del cargo”. El cual consiste en la sustitucion de las tareas mas
simples y elementales del cargo por tareas mas complejas, ofrezcan condiciones
de desafio y de satisfaccion personal, para que de esta manera el empleado

pueda continuar con su crecimiento individual.

Uno de los puntos criticos de esta teoria es que en su origen Herzberg supuso que
habia una relacion entre satisfaccion y productividad, examind la satisfacciéon pero
no la productividad o su vinculo con la satisfaccion. Ademas no toma en
consideracion la individualidad de los factores, ya que para algunas personas un

factor produce satisfaccion lo que para otros produce insatisfaccion.

Hablando positivamente la teoria amplia el conocimiento de los efectos de las
caracteristicas del trabajo en la satisfaccion, motivacién y desempefio.

c¢) Douglas M. Mcgregor
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Como introduccién a este autor es importante mencionar la existencia de varios
estilos de direccion, es decir, hay varias formas de llevar a cabo la administracion
de las personas con base en el comportamiento humano organizacional. Esta
forma de dirigir, no solo moldea el comportamiento humano sino la forma como se

divide el trabajo, se planean y organizan las actividades.

Douglas M. McGregor uno de los mas famosos investigadores (Massachussets
Institute of Technology ) de la conducta humana de la administracién, escribid El
lado humano de la empresa, y en su obra se dio a la tarea de comparar dos estilos
antagoénicos de administrar. Por un lado un estilo basado en la teoria tradicional
excesivamente mecanicista y pragmatica (le dio el nombre de teoria X) y por otro,
un estilo de direccion basado en las concepciones modernas frente al
comportamiento humano, considerando al individuo como un ser conciente y sagaz
frente a sus responsabilidades (teoria Y). Las dos diferentes tendencias que
prevalecen en la administracion provienen de dos distintas suposiciones acerca de

la conducta de las personas.

Teoria X
Llamada también la teoria de las suposiciones tradicionales de la conducta
humana se basa en convicciones erréneas e incorrectas sobre el comportamiento

humano. En esta teoria considera al hombre con las siguientes caracteristicas:

a) El hombre es indolente, perezoso por naturaleza, le desagrada en si el
trabajo y hace todo lo posible por evitarlo.

b) El hombre tiene falta ambicion, no le gusta asumir responsabilidades;
es dependiente y prefiere ser dirigido, desea ante todo seguridad.

c) Su propia naturaleza lo lleva a resistirse al cambio, prefiere no asumir
riesgos que pongan en peligro su seguridad.

d) Es incapaz de auto controlarse, esto genera ser controlado por la

direccién; por lo regular es bajo amenazas y castigos con el fin de
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hacerlos que inviertan un esfuerzo adecuado al logro de los objetivos de

la organizacion.

La teoria X, refleja un estilo de direccion dura, rigida y autocratica que considera a
las personas como meros recursos 0 medios de produccion. Los individuos dentro
de este estilo de liderazgo trabajaran bajo un marco ya planeado, con ciertos
esquemas Yy estandares, considerando Unicamente los objetivos de la empresa y
dejar pasar el tiempo satisfaciendo exclusivamente sus necesidades primarias de
vida. Es un ejemplo clasico del Taylorismo o escuela cientifica de la administracion.
La direccion se obligard a crear todos los planes de trabajo y seguridad del obrero
a cambio del control absoluto e impositivo de las reglas del juego, no aceptara
sugerencia alguna, ni permitira otorgar incentivos mas alld de los ganados por el

trabajador en su lote productivo.

Bajo esta teoria el trabajador se mal acostumbra a ser dirigido, toda la culpa la
tendra siempre la direccion; no obstante el salario es el Gnico estimulo valido , pues
prevalece siempre el ambiente de desconfianza, de vigilancia y de control. Si el
estimulo salarial no llega, el trabajo no sale.

Teoria Y
En contraposicién de la teoria X es la concepcion moderna de la administracion, se

basa en ideas y premisas actuales. Considera al ser humano como:

a) Un individuo que no esquiva sus responsabilidades, le agrada el
trabajo y lo considera como una fuente de satisfaccion personal y
laboral. El trabajo lo considera tan natural como el descansar o el
jugar.

b) Las personas no son por naturaleza pasivas o0 resistentes a las
necesidades de la empresa, sus actitudes pueden cambiar por

experiencias negativas en otras empresas.
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c) Los trabajadores tienen motivacion basica, potencial de desarrollo,
estandares de comportamientos adecuados. ElI autocontrol y
generacion de retos es un factor importante para lograr los objetivos
tanto organizacionales como personales.

d) Tienen un alto grado de creatividad e imaginacion, esto es no solo el
producto de un individuo independiente o auto controlado, sino de una

organizacion conciente de dar libertad y confianza a sus empleados.

Definitivamente, administrar bajo la teoria Y generara mayor utilidad a la
organizacion, no solo en el ambito lucrativo, también en el desarrollo de su factor
humano ya que propone como lo vimos en los puntos anteriores un estilo de
administracion altamente participativo, democratico, basado en valores humanos y
sociales; plantea una administracibn por objetivos, que realza la iniciativa
individual. Administrar bajo estas condiciones es el proceso de crear oportunidades

y de liberar potencialidades con miras al autodesarrollo de las personas.

Finalmente la teoria Y se aplica generalmente en empresas a través de un estilo de
liderazgo basado en una serie de medidas innovadoras y humanistas, destacando

las siguientes:

a) Descentralizaciéon de las decisiones y delegacion de
responsabilidades.

b) Ampliacién del cargo, creacion de retos para una mayor valoracion o
significado del trabajo.

c) Participacion del trabajador en las altas decisiones, una administracion
participativa y consultiva.

d) La autoevaluacion del desempefio.

El estudio del comportamiento humano ha generado una serie de corrientes
modernas de la administracion tales como: la administracién por obijetivos, el

empowerment, l10s equipos autorregulados de trabajo, el jamming, y ¢por qué no?,
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todas las demas teorias que declaran el buen liderazgo organizacional. Es vasto
todavia el camulo de teoria y autores que faltan analizar, pero el objetivo principal
de este tema fue sensibilizar al alumno en la importancia del estudio del
comportamiento organizacional a través de un analisis de la conducta individual.

Todo ello para crear escenarios adecuados a la productividad de una organizacion.

»>Desarrollo Organizacional (DO.)
Uno de los estudiosos en esta estrategia de cambio planificado es Warren Bennis,
nos puntualiza que el DO es una respuesta a lo que nosotros llamamos cambio,
este andlisis del cambio no es nada nuevo, ya en el primer tercio del siglo pasado
era motivo de estudio organizacional, Kurt Lewin especificamente crea la teoria del
cambio. Es entonces que a partir de estos estudios los investigadores se dan
cuenta que en todas las organizaciones y paises existen una resistencia natural al
cambio, por ello entonces el DO busca educar a la gente, y a la vez genera una
estrategia para cambiar (descongelar, diria Lewin) la cultura organizacional,
todo ello con el fin de preparar tanto a las organizaciones como a las sociedades

para recibir la ola de nuevas tecnologias, ideologias y estilos de vida.

Este cambio organizacional tiende a generar mayor cooperativismo entre los
trabajadores, exhortandolos a integrarse a las decisiones de la empresa. El
concepto de trabajador cambia por el de colaborador. El concepto de empresa
autocratica cambia al de organizacion flexible.

Finalmente los escenarios que busca el DO estan basados en la implementacién
de mecanismos de trabajo en el cual se manifiesta una alta participacion,

colaboracion y competencia controlada entre las unidades integrantes del sistema.

2.8. Teoria organizacional y teoria de la contingencia

> Teoria organizacional
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Las organizaciones son extremadamente heterogéneas, de variados tamafios,
caracteristicas, estructuras y objetivos diferentes, por ello existe un campo del
conocimiento humano que estudia las organizaciones en general llamado Teoria

de la organizacion.

Las organizaciones son entes dinamicos, la sociedad misma es un conjunto de
organizaciones, y la dinamica social dicta la evolucion de las organizaciones. Esta
evolucion exige una serie de herramientas y controles que dirijan de manera
eficiente los esfuerzos de modernizacion social-organizacional. Estas directrices
gue marcan un binomio interesante: evolucién y control no es mas que la misma
administracion de las organizaciones. La administracion de las organizaciones crea
instrumentos, personal calificado y escenarios idéneos para la eficiencia de las

mismas.

Una sociedad debe ser competitiva, la eficiencia no basta, la competitividad no es
una moda, es el engrane que permite comunicarse, vender, competir y ser
aceptado en los mercados mundiales. La competitividad se logra a través de una
administracion competitiva, es decir a traves de una administracion integral y

humana.

Es entonces que uniendo el primer concepto (teoria de la organizacién) con esta
nueva reflexion, tenemos por resultado un nuevo concepto: la Teoria General de
la Administracion (TGA), se define de manera concreta como el estudio de la

administracion de las organizaciones.

La TGA es el campo del conocimiento humano que se ocupa del estudio de la

administracion en general, sin importar donde se aplica, ya sea en organizaciones
lucrativas o no lucrativas. La TGA estudia la administracion de las organizaciones.

La TGA comenzoé con el estudio de Taylor, precisamente en su estudio de énfasis
en las tareas. A partir de este concepto, ha evolucionado dando paso a otras
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teorias y enfoques con el fin de completar las cinco variables en que se basa su
estudio general: tareas, estructura, personas, ambiente y tecnologia. Cada teoria,
hasta nuestros dias, busca enfatizar una de esas cinco variables, omitiendo o

relegando a un plano secundario todas las demas.

Todas las teorias son actualmente vigentes dado que las mismas organizaciones
son multifacéticas. El administrador debe manejar actualmente las teorias
administrativas para tener un mundo de alternativas para cada situacion.
Pensemos, por ejemplo, en como las empresas actuales utilizan los mismos
principios de administracién cientifica y estructura organizacional en los talleres de

montaje.

La organizacion como un todo puede ser explicada a través de la teoria
burocratica, sus supervisores son preparados segun enfoque de teorias del
humanismo y los gerentes se preocupan con conceptos de la teoria del
comportamiento organizacional. En fin, nos damos cuenta de que los enfoques de
la teoria general de la administracion estan en todos los rincones de nuestra
organizacion, ya sea para dar solucion en ese momento a cualquiera de las
variables ya descritas anteriormente —tareas, estructura, personas, tecnologia y
ambiente— o para darles una interaccion que permita enfrentar el desafio de los

escenarios econdémicos, politicos y sociales de nuestra sociedad moderna.

El desafio que tienen que enfrentar en el futuro nuestras organizaciones y por
ende, la teoria general de la administracion, est4d plasmado en los siguientes
puntos:

@ crecimiento de las organizaciones
@ competencia mas aguda

o sofisticacion de la tecnologia

o tasas elevadas de inflacion

B internacionalizacion de los organismos
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Las organizaciones, en su dimension de entes econdmicos y sociales, tienen como
prioridad el uso racional de sus recursos, es decir, el uso de cada uno de sus
insumos (financieros, econémicos, técnicos, humanos, etc.), de forma 6ptima y util.
Actualmente, la administracion se considera como la Unica via para lograr dicha

prioridad.

> Teoria de la contingencia
Segun el diccionario enciclopédico Grijalbo, contingencia es una condicién de que
las cosas puedan suceder o no . Contingente es aquello cuya existencia depende
otro. Por lo tanto la contingencia serd materia de experiencia para el administrador

y no resultado de conocimiento razén atribuyente.

En la practica administrativa en ocasiones no podemos predecir con exactitud
ciertos eventos, por ejemplo no podemos predecir que exista una devaluacion de
nuestra moneda a tal fecha, pero si a través de las condiciones econémicas que
actualmente experimentamos a diario y la existencia de eventos politicos y sociales
nos van indicando en que momento podriamos pensar en una devaluacion y con
ello las respuestas légicas de instituciones financieras como la Bolsa Mexicana de
Valores y la banca de primer piso por ejemplo. Esto seria entonces cuando amerite

considerar una administracién por contingencias.

Es por ello importante considerar en una buena planeacion situaciones que
afecten a nuestra sociedad y a nuestra empresa en particular. Al prever estas
situaciones, tener listos los recursos que permitan hacer frente a esa situacion
extraordinaria. Es entonces que en lugar de responder espontaneamente al
problema, podamos enfrentarlo con toda la calma que se merece y con las
condiciones mas a nuestro favor.

Segun Chiavenato, la teoria de la contingencia enfatiza que no hay nada absoluto

en las organizaciones o en la teoria administrativa. Todo es relativo, todo es
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dependiente . EIl enfoque contingente explica que existe una relacién funcional
entre las condiciones del ambiente y las técnicas administrativas apropiadas para

el alcance eficaz de los objetivos de la organizacion.

El ambiente es todo aquello que envuelve externamente una organizacion. Es el
contexto dentro del cual una organizacioén esta inserta. Como la organizacion es
un sistema abierto, mantiene transacciones e intercambio con su ambiente. Esto
hace que todo lo que ocurre externamente en el ambiente tenga influencia interna

sobre lo que ocurre en la organizacion.

Como el ambiente es vasto y complejo, pues incluye “todo lo deméas” al mismo
tiempo que la organizacion, se prefiere analizarlo en dos segmentos: el ambiente

general y el ambiente de tarea.

1. Ambiente general: es el macroambiente, mejor conocido como, el
ambiente genérico y comun a todas las organizaciones. Todo lo que
ocurre en el ambiente general afecta directa o indirectamente a todas las
organizaciones. El ambiente general esta constituido por un conjunto de
condiciones semejantes para todas las organizaciones.

2. Ambiente de tarea es el ambiente mas préoximo e inmediato de cada
organizacion. Es el segmento del ambiente general del cual una
determinada organizacion extrae sus entradas y en el que deposita sus
salidas. Es el ambiente de operaciones de cada organizacion. El ambiente

de tarea esté constituido por:

<& proveedores de entradas
<& clientes o usuarios
<& competidores

<& entidades reguladoras

57




Para la teoria de la contingencia no existe una universalidad de los principios de
administracibn ni una Unica mejor manera de organizar y estructurar las
organizaciones. La estructura y el comportamiento organizacional son variables
dependientes. ElI ambiente impone desafios externos a la organizacion, mientras
gue la tecnologia impone desafios internos. Para enfrentarse con los desafios
externos e internos, las organizaciones se diferencian en tres niveles

organizacionales, cualquiera que sea su haturaleza o tamafio de organizacion, a
saber:

<& nivel institucional o nivel estratégico
<& nivel intermedio

<& nivel operacional

La estructura y comportamiento organizacional son contingentes, por los siguientes

motivos:

Las organizaciones enfrentan coacciones inherentes a sus tecnologias y ambientes
de tarea. Como éstos difieren para cada organizacion, la base de estructura y de
comportamiento difiere, no existiendo una mejor manera de estructurar las

organizaciones complejas.

Dentro de esas coacciones, las organizaciones complejas buscan minimizar las
contingencias y tratar con las contingencias necesarias, aislandolas para
disposicion local. Como las contingencias surgen de manera diferentes para cada
organizacion, hay una variedad de reacciones estructurales y de comportamiento a

la contingencia.’

29. La produccion flexible
Un Sistema de produccion flexible (SPF). Es un sistema integrado por maquinas y

herramientas enlazadas mediante un sistema de manejo de materiales

3 George Claude, Historia Del Pensamiento Administrativo, p. 201.
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automatizado y operado automaticamente con tecnologia convencional o al menos
por un CNC (control numérico por computador).

> Descripcion
Un SPF consta de varias maquinas-herramientas controladas numéricamente por
computador donde cada una de ellas es capaz de realizar muchas operaciones
debido a la versatilidad de las maquinas-herramientas y a la capacidad de
intercambiar herramientas de corte con rapidez (en segundos), estos sistemas son
relativamente flexibles respecto al nimero de tipos de piezas que pueden producir
de manera simultdnea y en lotes de tamafio reducido (a veces unitario). Estos
sistemas pueden ser casi tan flexibles y de mayor complejidad que un taller de
trabajo y al mismo tiempo tener la capacidad de alcanzar la eficacia de una linea

de ensamble bien balanceada.

Las herramientas pueden ser entregadas al SPF tanto en forma manual como
automatica. Por ejemplo a través de vehiculos guiados automatizados.

Los SPF disponen de un sistema de manejo de materiales automatizado que
transporta las piezas de una maquina a otra hacia dentro y fuera del sistema.
Puede tratarse de vehiculos guiados automaticamente (AGV) conducidos por
alambre de un sistema transportador o de carros remolcados por linea y por lo

general intercambian de plataforma con las maquinas.

El empleo de los SPF permite flexibilidad productiva, gestion en tiempo real y
acelerado nivel de automatizacion general, asi que una celda en linea es en
resumen aceptar el ingreso de materia prima y sacar productos listos para ser
ensamblados. Hay que decidir sobre la distribucion de planta de SPF, tiene que
especificar los numeros y el disefio tanto de las plataformas como de los distintos
tipos de accesorios, se tiene que crear y organizar la planeacioén, la programacion y
las estrategias de control para operar el sistema. Las especificaciones del disefio
asi como las necesidades cambian, lo cual ocasiona que los disefios iniciales de un
SPF varien mucho. Después de la creacion y subsiguiente implantacion del disefio
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de SPF, los modelos resultan también Utiles para establecer y programar la
produccién a través del sistema.

Asi mismo se han manejado en la planeacion o estructuracion de un SPF para
determinar los tipos de piezas que se deben seleccionar para maquinarlos de
manera simultanea en un periodo proximo. Se ha recurrido a modelos matematicos
en la programacion de un SPF para establecer la secuencia de la entrada optima
de las piezas y una secuencia optima en cada maquina-herramienta dada la
mezcla actual de piezas. Los temas de control de un SPF involucran el monitoreo
en tiempo real, para asegurarse de gque el sistema se desempefie como uno piensa

y que se ha logrado la produccién esperada.

2.10. Administracién de la tecnologia y la innovacién

La tecnologia siempre ha ocupado un papel importante, basico en la evolucion del
ser humano, la tecnologia fue el parte aguas del estudio de la administracién
empirica vs cientifica. La tecnologia genera nuevas estructuras sociales y
empresariales exigiendo asi a la administracion ponerse al dia para controlar todos
aguéllas préacticas que se van generando con este concepto.

Hoy en dia, lo que tardd mucho tiempo en los albores de la revolucion industrial de
agrupar a todos los trabajadores bajo un techo, se estd convirtiendo en un
escenario obsoleto para muchas empresas. El trabajador virtual o e-work se
convierte en una practica cada vez mas comun para muchas organizaciones. Tan
solo en la nuestra Facultad para realizar estos materiales didacticos tenemos
trabajando en casa a no menos de cien maestros en todas las disciplinas, mas
correctores pedagdégicos y de estilo. Todos ellos cdmodos y sin que tengamos que
gastar recursos (espacio, equipos de computo, luz, agua, servicios, libros,
papeleria, etcétera) en ello para su elaboracién del material. Lo Unico que se

necesita es una administracion de este escenario.
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Con la tecnologia nos damos cuenta de que ya no es necesario contactar
directamente a un empleado para tomar decisiones, hay edificios inteligentes que
nos dan servicios de diferente indole: reservaciones, informacion de saldos,
obtencién de efectivo las veinticuatro horas, informacion via e-mail, portales con la
informacion las veinticuatro horas, los trescientos sesenta y cinco dias del afo,
pedidos automaticos de acuerdo a existencias controladas por software, empresas

automatizadas por completo.

En fin, estamos todavia en el comienzo de nuestra era tecnoldgica, recordemos
gue nuestros antepasados tuvieron lo suyo con la Revolucién Industrial, esta era es
muy prometedora, pero también al igual que en ésta revolucion, estamos
marginando al factor humano, si no administramos a nuestro personal
adecuadamente lo convertiremos en un minimo de tiempo, en un recurso obsoleto
y no es culpa de ellos, sino de culpa de la empresa, mas que falta de vision y de
planeacion es un problema de responsabilidad social, somos nosotros los
responsables del crecimiento de nuestra fuerza laboral. Aprovechemos la
tecnologia, pero también capacitemos a nuestro personal, para que evolucionen
paralelamente, al fin los beneficios para la empresa seran mayores a largo plazo.

2.11. Administracion estratégica

Cuando se administra una organizacién se consideran en tiempo y espacio todos
aguéllos factores necesarios para el logro de los objetivos. La administracion es en
la practica el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar. De todos estos
elementos, la planeacion es la que va a dirigir el destino (su futuro) de los otros tres
elementos. Recordemos ademas la unidad anterior cuando mencionamos la unidad
temporal de la administracion; aplicandolo en este caso, cuando planeamos (ya
sea a corto o a largo plazo) estamos considerando la organizacion (actual) al
realizar una estructura funcional de trabajo, estamos dirigiendo (presente) y
controlando nuestros proyectos (para el futuro). Repasemos, la planeaciéon va a
permitir que nuestro trabajo esté asegurado a corto, a mediano y/o largo plazo. Es

entonces, cuando hablamos de largo plazo, nos estamos refiiendo a una
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administracion estratégica que esta formada por planes a largo plazo (tiempo) y
gue considera en su mecanismo funcional a todas las areas de trabajo (espacio).

Mencionaremos algunas caracteristicas que nos permitiran identificar este tipo de
administracion:

La Administraciéon Estratégica considera que:

= Las decisiones y los planes a largo plazo son responsabilidad exclusiva
de los altos directivos.

= Para elaborar un concepto estratégico es necesario considerar en la
informacion todos los factores externos que pueden afectar a la
empresa.

= Es necesario elaborar un estudio FODA, Fortalezas, Debilidades,
Oportunidades y Amenazas de la empresa. Esto con el fin de evaluar a
la empresa actualmente, y saber a donde puede ir considerando
periodos largos y cortos.

= Es importante contar con una cultura organizacional con el fin de
promover el compromiso (parte de la visién a largo plazo) por parte de
los miembros de la empresa. Esta cultura nos permite ventilar los
valores, la responsabilidad social a la cual estd sometida
estratégicamente la empresa, asi como la elaboracion de su mision y
vision de la misma.

= El concepto estratégico es sinbnimo de actualizacién y mantenimiento
de objetivos, mision, vision y planes por lo menos cada afio.

= Es imperante contar con especialistas de cambio organizacional, asi
como de desarrollo organizacional con el fin de desarrollar la
administracion mas adecuada a la empresa, sensibilizar al personal,
educar y capacitar a todos los niveles de la organizacion e implementar

los cambios.
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2.12. Administracion y sociedad del conocimiento

La administracion (cientifica o empirica) ha pasado por diferentes tipos de
sociedades, esta herramienta ha estado presente desde que nuestro planeta vio
nacer los primeros grupos humanos que se unieron para sobrevivir, para después
ser mas funcionales y poderosos. Primero la administracion tuvo un papel
importante en aspectos agricolas, de gobierno, mercantilistas y militares; mas tarde
la administracion vio nacer la era industrial, una sociedad donde gobernaban
grandes empresarios, se levantaron emporios industriales y financieros, una
sociedad que no ha muerto (ni la agricola), pero que ha generado con sus propios
adelantos tecnoldgicos y desarrollo social una nueva generacién, una sociedad con
intereses y caracteristicas especiales: la sociedad del conocimiento. Muchos
estudiosos (no necesariamente sociélogos) profetizaron esta sociedad, no era
dificil pensar en las consecuencias del avance inmesurado de la tecnologia, desde
los afios 50°s del siglo pasado, ya la generacién de tanta informacién se habia
convertido en un problema, gente como C. West Churchman, pensaba sistematizar
la mayor parte de los gobierno de América. No solo la informacion generada por la
sociedad ha sido la causante del nacimiento de esta sociedad, también la apertura
a la educacién de millones de personas en todo el mundo, el conocimiento se ha
extendido a lo largo y ancho del planeta, el conocimiento ha favorecido a todos los

niveles econémicos de los paises industrializados y los llamados subdesarrollados.

Encontramos ejemplos extremos en donde la industria de las plataforma de juegos
virtuales como son el Play Station, Game Cube o X Box son trabajadas y dirigidas
por adolescentes y jévenes de escasos veinte afios que con un alto grado de
conocimiento en software asi como hardware han construido un emporio industrial
y econdmico de esta rama de la diversion. Hackers que hacen temblar a gobiernos
completos en sus sistemas tanto de seguridad nacional como de centros
financieros. Jévenes dirigentes en todos los campos de la sociedad se han
convertido en verdaderos lideres del conocimiento, promoviendo sus ideas y

control de sociedades completas.
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Todo lo anterior es un ejemplo claro de lo que estamos viviendo actualmente en las
sociedades del conocimiento, por supuesto que sigue imperando la sociedad
industrial, de hecho es uno de los pilares importantes para desarrollar la sociedad
del conocimiento, pero ya no es la Unica. Se dice que esta sociedad puede crear
graves conflictos sobre todo en paises subdesarrollados, ya que existe un grupo
numeroso de la poblacién que no encaja con las caracteristicas de esta sociedad
del conocimiento, son individuos de diferentes edades que no cuentan con una
educacion suficiente para trabajar en areas del conocimiento. Cuando se habla del
mundo rural con mayor razén esta tan alejado de esta sociedad del conocimiento
gue en ocasiones podriamos pensar que no existe dentro de sus puntos de
referencia. Pero estas aseveraciones son reflexiones huecas, realmente la
sociedad del conocimiento no puede subsistir sin las demas sociedades (industrial
y agricola), nadie es independiente, nadie deja de comer, ni de vestir, ni de obtener
insumos para construir los hardware tan necesarios hoy en dia para estar al dia en
la ciencia. Esto significa entonces, que la inversidén de este tipo de sociedad tiene
gue ser pareja, aunque su mundo sea elitista (cada vez menos) y esto se esta
viendo en los esfuerzos de un gobierno mexicano que busca actualizar el
paradigma de la educacion basica, a través de un mundo virtual aplicado a la
educacion; mucha gente se mofa y algunos otros atacan esta decision, lo que no
saben es que en el futuro de igual manera tecnificado, sera presa de una sociedad

del conocimiento marginadora y cada vez con menos oportunidades de empleo.
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McGraw-Hill, 1988, 754 pp.
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Actividades de aprendizaje

A.2.1. Con la informacion de este documento y la bibliografia sugerida elabora un
mapa conceptual de los principales conceptos de este tema.

A.2.2. Elabora un escrito titulado: “La importancia del factor humano en las
organizaciones’ compartelo a través del foro con tus comparieros y asesor.
Organiza un chat al respecto para conocer los puntos de vista de cada
uno.

A.2.3. Dibuja 0 escanea un mapamundi e identifica las principales aportaciones de
las culturas primitivas y modernas a la administracion. No olvides sefialar
pais, cultura, afio y aportacién a la administracion.

A.2.4. Elabora un estudio sistémico de la empresa donde laboras o la escuela
donde estudias, utiliza el modelo de Kast y Rosenzweig.

A.2.5. Elabora una tabla en donde identifigues las caracteristicas de una
administracion por contingencia y una administracion situacional.

A.2.6. Observa la institucién en donde te desenvuelves y define el tipo de enfoques
administrativos que prevalecen. Recuerda que tenemos el técnico,

humanistico, social y virtual.
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A.2.7. Realiza una lectura en equipo el libro de “La tercera ola’ de Alvin Toffler,

subraya y elabora un cuadro con respecto a los principales eventos
histéricos que toca esta obra, resalta las aportaciones a la administracion

que la historia a heredado a la humanidad.

A.2.8. Investiga por lo menos diez empresas mexicanas que hagan uso de la

tecnologia en sus servicios al cliente, exigiendo asi a las deméas empresas,
clientes y proveedores, a administrarse bajo esa tecnologia. Elabora un
reporte, compartelo con tus compafieros.

Cuestionario de autoevaluacion

1.

© © N o g A

Explica como a partir de la Revolucion Industrial se originaron los primeros
intentos de construir una ciencia de la administracion.

Explica los conceptos y las técnicas Tayloristas, con relacion a la simplificacion
del trabajo.

Describe en qué consiste el enfoque psicologico que se le da a la
administracion en la escuela de las relaciones humanas.

Describe las aportaciones de Mary Parket Follet a la administracion.

Indica los antecedentes y las caracteristicas de la escuela estructuralista.
Explica las caracteristicas del Modelo Burocréatico propuesto por Max Weber.
Indica las aportaciones y limitaciones de la Escuela Empirica.

Sefala los origenes de la Teoria General de Sistemas.

Enunciar el proceso a seguir para la Toma de Decisiones.

10.Enumerar los supuestos de la Teoria Y.

11.Explicar los factores motivacionales propuestos por Frederick Herzberg.
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Examen de autoevaluacion

Elige la opcién correcta (falso o verdadero) segun tus conocimientos:

1. La escritura fue una invencién de la cultura griega con el Vv F
fin de llevar un control sobre las transacciones de
impuestos con el pueblo.

2. Frederic Lane escribido en la época medieval dos obras: Vv F
Venetian Ships and shipbuilders of the Renaissance,

Andrea Barbarigo: Merchant of Vence. Estos textos
permiten analizar aspectos del comercio de esa época.

3. El estudio de tiempos y movimientos es la base principal Vv F
para comprender la necesidad del estudio de métodos de
trabajo.

4. La teoria clasica de la administracion se identifica por los Vv F
estudios elaborados con respecto eficiencia y manejo de
grupos de trabajo.

5. La técnica de la produccidn flexible considera aspectos de \% F
materiales-instrumentos con ciertas condiciones
automatizadas.

6. La administracion estratégica se centra en la elaboracién \Y, F
de programas y planes de trabajo operacionales.

7. La teoria organizacional estudia y analiza la administracion Vv F
de las organizaciones y su importancia en la sociedad.

8. Los principales exponentes de la escuela estructuralista Vv F
fueron Etzioni, Mayntz y Herzberg.

9. Un sistema es un conjunto de elementos que conforman la Vv F
estructura organizacional.

10. EIPERT y el CPM son algunos modelos matematicos para F \

la planeacion y control de programas.
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TEMA 3. EL PROCESO ADMINISTRATIVO COMO PRACTICA Y APRENDIZAJE
EN LA CONTADURIA

Objetivo particular
Al finalizar el tema el alumno comprenderd e interactuara dentro del proceso

administrativo, sus Usos y recursos.

Temario detallado
3.1. Planeacion
3.1.1. Definicion
3.1.2. Principios
3.1.3. Componentes
3.1.4. Técnicas
3.2. Organizacion
3.2.1. Definicién
3.2.2. Principios
3.2.3. Componentes
3.2.4. Técnicas
3.3. Direccion
3.3.1. Definicién
3.3.2. Principios
3.3.3. Componentes
3.3.4. Técnicas
3.4. Control
3.4.1. Definicién
3.4.2. Principios
3.4.3. Componentes

3.4.4. Técnicas
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Introduccién

La administracion como ciencia exige en su desarrollo tedrico y practico un estilo
de pensamiento sistematizado, con bases sélidas en la investigacién asi como en
la elaboracibn de sus teorias que rompen con sistemas rutinarios e
improvisaciones por parte de quien la practica. Estas son algunas de las
caracteristicas de la administracion que dan como resultado el uso de la
herramienta mas importante que pudo haber adoptado el administrador en su
practica después del método cientifico, y con ello, la creaciébn de una verdadera
estructura de trabajo adecuada a su particular forma de ser: el proceso

administrativo.

El proceso administrativo es la creacion mas grande que pudo haberse inventado
en la historia del pensamiento administrativo, ha sido un modelo a seguir por
generaciones, fue desarrollado y utilizado a finales del siglo XIX y principios del
siglo XX por Henry Fayol, a partir de ese momento, se le ha identificado como la
estructura basica de la practica administrativa, otorgandole a esta una capacidad
de abstraccién mucho mas amplia y la posibilidad de generar conceptos tedricos
cada vez mas particulares a las necesidades de las organizaciones.

3. El proceso administrativo como practica y aprendizaje en la contaduria

El contador como administrador y responsable de las organizaciones debe
considerarse no simplemente conocedor del &rea en que se desenvuelve, sino
gue debe de mostrar una capacidad de pensamiento, orden y sistematizacion al
analizar los problemas. El uso adecuado del proceso administrativo evita
improvisaciones, nutre una cultura gerencial cada vez mas preparada y se
preocupa por crear generaciones que moldeen el paradigma organizacional con

fundamentos universales.

Para definir el proceso administrativo es necesario saber primero cuales son los
elementos que lo componen, en este caso todo proceso como tal estd formado por
etapas, es decir, un proceso es un conjunto de etapas al igual que un
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procedimiento, hada mas que en este caso el proceso es ciclico, es decir, donde
termina la ultima etapa del proceso se conecta de nuevo con la primera etapa de
tal forma que se repite de nuevo este proceso, tantas veces sea necesario en la
practica administrativa. Al repetirse el proceso, este nuevo proceso viene
retroalimentado con el anterior, es decir que la Ultima etapa llamada control me va

a servir para poder planear mi nueva jornada de trabajo.

En la figura 3.1. nos percatamos del orden de estas etapas o elementos basicos

de la practica administrativa:

PLANEACION
PREVISION ORGANIZACION
CONTROL m

INTEGRACION

DIRECCION </

Figura 3.1.Etapas del proceso administrativo*

* Apuntes de Administracion Il, elaborados por la FCA UNAM, afio 2006.
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En la practica encontraremos que académicamente solo se mencionan por lo

general cuatro elementos: planeacion, organizacion, direccion y control.

Entonces ya con estos antecedentes podemos construir de manera libre alguna
definicion de lo que se conoce como proceso administrativo:

Se le conoce como proceso administrativo al conjunto de fases o etapas que

permiten que se lleve a cabo la practica profesional de la administracion.

Si el lector decidiera investigar la existencia de los modelos de proceso
administrativo, encontraria seguramente mas de un modelo, y esto es porque estos
modelos estan elaborados por autores con diferentes puntos de vista y enfoques
gue resaltan algunas fases o etapas del proceso. Asi tenemos algunos modelos

comos los siguientes:

AUTOR MODELO DE: ETAPAS
_ _ Planeacion, organizacion, direccion,
Henri Fayol Cinco etapas L
coordinacion y control
’ _ Planeacion, organizacion,
Harold Koon’tz Cinco etapas _ » ) »
integracion, direccién y control.
Planeacion, organizacion, ejecucion y
George Terry Cuatro etapas
control
_ Planeacién, organizacion direccion y
David R. Hampton Cuatro etapas
control
Agustin Reyes . Prevision, planeacion, organizacion,
Seis etapas _ » ) »
Ponce integracion, direccion y control
José Antonio Planeacion, implementacion y control
; Tres etapas
Fernandez Arena

Cuadro 3.1.Modelos del Proceso Administrativo.
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Como podra apreciar el lector, no existe un modelo universal, ni para el nimero de
etapas, ni tampoco en la semantica de las mismas, algunos a la etapa de direccion
le llaman implementacion, otros la conocen como comando y otros ni siquiera la
nombran. Algunos otros autores dentro de este proceso mencionan una etapa
llamada contratacion de personal (Modelo de Megginson). Esta ultima, para
muchos les pareceria extrafia o0 errénea, ya que parece mas una funcién de
Personal que una fase o etapa del proceso administrativo, pero es valida, porque
no existen reglas que prohiban lo contrario.

Al final de este material podras elaborar tu propio proceso administrativo,
recuerda: solo tendrds que empezar con aspectos de planeacion y/o prevision y
terminar con control.

Sin duda alguna el proceso siendo no solo un instrumento para el logro de
objetivos de manera eficiente, permitira al futuro profesional en Contaduria

formarse con:

= Disciplina

= Flexibilidad en todos los procesos gerenciales

» Fundamentos de tactica y estrategia

= Los conceptos béasicos de una disciplina administrativa tanto
académica como gerencial

= Valores, filosofia y cultura administrativa

= Un gran sentido de universalidad en su practica profesional

Para finalizar este apartado que te permiti6 no solo conocer los elementos de la
practica administrativa, llamado también proceso administrativo, sino también
reflexionar cual importante es contar con un instrumento que no solo te sirva para
trabajar técnicamente sino que también te genere en ti el buen héabito de la
disciplina, la creatividad, la aplicacién de los valores y formacion de una filosofia de
trabajo. Como siguiente paso serd el conocer de manera profunda cada una de
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estas etapas del proceso. Deja anticiparte que solo utilizaremos el modelo clasico
de cuatro etapas: planeacion. organizacion, direccion y control.

Bueno, entonces, comencemos por la primer etapa que se llama planeacion:

3.1. Planeacién

3.1.1 Definicion
Segln Agustin Reyes Ponce®, la planeacion consiste en fijar el curso concreto de
accion que ha de seguirse, estableciendo los principios que habran de orientarlo, la
secuencia de operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempos y
ndimeros necesarias para su realizaciéon. Con esta definicion comenzaremos a
analizar y reflexionar con respecto a esta primera etapa de la préactica

administrativa.

Por principio, diremos que la planeacién es una actividad universal, es la primera
fase del proceso administrativo que consiste basicamente en actividades que se
realizardn en el futuro, a partir de decisiones tomadas en el presente y cuyos

resultados se veran u obtendran también en el futuro.

Planear es proyectar y generar escenarios.

La proyeccién es la base de la percepcién; tal como un hombre piensa, asi percibe.
Esta fase de la practica administrativa tiende por naturaleza a desarrollar el
aspecto intelectual de una organizacion, quien lleva a cabo tal funcién es un
individuo o grupo de personas con un alto grado de abstraccion de la realidad en
gue se desenvuelve la institucion. La planeacion tiene por objeto conducir a la
organizacion hacia el estado que desea la direccion de la empresa, mediante la

formulacién de estrategias y toma de decisiones.

° Reyes Ponce, Agustin, Administracion Moderna”, pp 244
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La organizacién para sobrevivir debe contar con una planeacion adecuada,
cualquiera que sea la forma bajo la cual plantee sus escenarios de progreso,
necesita avanzar mediante etapas sucesivas, obteniendo resultados coherentes

entre si.

Como funciéon administrativa, la planeacién es sumamente importante para el
desarrollo de las demas funciones y actividades administrativas, la obtencion de
los resultados deseados por medio de la colaboracién de todos los integrantes
de la empresa, requiere normalmente de planeacién. Por lo tanto, es funcion de
quien administra, planear los esfuerzos que habra de hacerse para lograr los
resultados que han sido fijados. Planear es tan importante como ejecutar.
Desde un punto de vista sistémico la planeacion involucra a toda la organizacion
y las decisiones que se toman afectan a todo el sistema, por tal motivo, debe

abordarse con un enfoque holistico, integral.

Para recalcar la importancia y sus propésitos, mencionaremos algunos puntos,

de el porque el uso de la planeacion:

+ La eficiencia es resultado del orden, no del azar ni de la improvisacion.
Una de las principales enfermedades administrativas es la

improvisacion y la negligencia para tomar las decisiones pertinentes.

¢ La planeacion es el fundamento de la etapa mecénica de la
administracion, asi como la direccibn es la parte medular de la

dindmica administrativa.

+ EI objetivo o camino concreto es fundamental para determinar las
directrices de una organizacion: en la planeacién se define, cuantifica y
corrige si es necesario. La planeacion genera una estructura que hace

posible la realizacion integra y eficaz del objetivo.
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La racionalizacién de los planes, permite un juicioso consumo de recursos.

Todo pl

an tiende a ser econdmico y la organizacion trabaja con recursos

humanos, econdmicos, técnicos y sobre todo con el tiempo siempre encima, es

por ello

que el mejoramiento de sus bolsillos tiende a ser paralelo al

mejoramiento de su cerebro organizacional.

Planear si

importante

Control sin planeacién, simplemente, imposible.

gnifica ver hacia el futuro y determinar los cursos de accién a seguir, es

detenernos un momento en cavilar lo siguiente: “un problema no existe

aislado”, existe siempre un grupo de problema, es decir, un sistema de

oportunidades a través de los cudles encontramos “n” soluciones y por ende la

suma de estas soluciones 6ptimas a los problemas componentes es el resultado

gue busca

la organizacion.

3.1.2 Principios de planeacion

Hay tres

principios basicos para el proceso de planeacion:

Precision: Este principio es muy importante. La planeacion consiste
concretamente en hacer planes, Estos planes deben estar basados en
fuentes de informacion fidedigna, deben estar programadas vy
proyectadas de acuerdo al analisis formal de los recursos de la
organizaciéon. Todo ello nos indica que la informacién no debe ser vaga,

debe ser precisa.

Flexibilidad. El principio anterior hablaba de precisién, esto no quiere
decir que los planes no cuenten con un margen para los cambios que se
susciten en el proceso, a este margen de movilidad se le llama
flexibilidad

Unidad. Todos los planes de la organizacion deben obedecer a un solo
plan maestro, llAmese mision o estrategia. Toda area de trabajar debe
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de funcionar bajo un mismo criterio, politica y normas de trabajo,
permitiendo asi poder evaluar los resultados de acuerdo al objetivo

general.

3.1.3 Componentes

Los componentes de la planeacion son aquéllos que se encuentran en el
desarrollo de su proceso: objetivos, programas, politicas, procedimientos,

presupuestos y proyectos.

>Objetivos

La planeacién comprende todo un proceso desde la formulacion de los objetivos
hasta el establecimiento de los lineamientos a seguir para su logro.

La organizacion que no tiene idea de sus alcances y limitaciones, asi como hasta
donde quiere llegar, tendra serias dificultades para lograr sus metas. Los
resultados obtenidos en el proceso de sus labores le pareceran buenos y
satisfactorios aunque haya derrochado recursos tanto humanos como materiales. A
la larga siempre estara trabajando bajo sentimiento de confusion y fracasos, para
evitarlo el administrador de la organizaciébn debe establecer claramente los
objetivos. Al determinar los objetivos, lo que hacemos en realidad es adelantarnos
a los resultados que esperamos. Es logico, pues, que establezcamos nuestros
objetivos para conocer que es lo que esperamos que suceda antes de tomar

cualquier iniciativa.

Un objetivo es entonces un resultado final, un estado ideal que se

pretende alcanzar.
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El objetivo se define como la meta que se persigue, que prescribe un ambito
definido y sugiere la direccion a los esfuerzos de planeacion®. Los objetivos exigen
ser claros, precisos para determinar los escenarios necesarios y los esfuerzos
correspondientes al logro de los mismos. Los objetivos mal planteados e
inapropiados lejos de ayudar a la direccion, entorpecen la eficiencia y no permiten

lograr la misién de las organizaciones.

Por otro lado los objetivos se pueden definir como los fines importantes hacia los
que se dirigen las actividades organizacionales e individuales’, los objetivos
organizacionales estan considerados dentro de un concepto jerarquico, es decir,
gue existen objetivos en toda la red organizacional desde los niveles directivos
mas altos (objetivos globales), hasta los niveles operativos mas bajos (objetivos
departamentales o especificos); hay que considerar que en la organizacion hay
demasiados intereses tanto organizacionales como individuales y en ocasiones son
incompatibles provocando diversos conflictos dentro de la organizacion, dentro del

grupo de trabajo e inclusive individuales.

La definicion operativa de los objetivos:
Un objetivo cuantificado, es una meta.

Un objetivo fijado en tiempo, es un programa.

Un objetivo fijado en recursos financieros, es un presupuesto.

Los objetivos son como el hilo que mantiene la unidad entre todos los planes, eh
ahi la importancia de plantear cabalmente objetivos que motiven, exhorten al
triunfo, definan realmente la mision y propdésitos de una organizacion.

Mary Parker Follet los llamaba: El lider invisible.

® Terry & Franklin, Principios de Administracion, pp.164
" Koontz & Weihrich, Administracién. Una perspectiva global.pp.143
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> Politicas
La organizacidbn se encuentra en un estado dinamico, latente dentro de Ila
sociedad; a diario se definen situaciones algunas poco usuales u otras de indole
rutinario, pero todas estas circunstancias exigen de los agentes una actitud
correcta; decidir ¢cual accion debe de tomarse?, ¢en qué momento? y ¢, bajo qué
condiciones?, son algunas de las disyuntivas que el gerente o algun otro agente
de la organizacion se le presentan al tener trato con su personal, proveedores,
clientes, o “x” grupo social. Para actuar en conformidad con las condiciones que
impera en la institucion, o de acuerdo con su cultura organizacional, es necesario
auxiliarse con algun recurso, ya sean escrito o simplemente empleado por

tradicion: las politicas.

Segun la enciclopedia Encarta 2005, politica es: “La manera de conducir un asunto
para alcanzar un fin determinado, cortesia y buen modo de portarse, conjunto de

actuaciones efectistas, tacto”.

Otra definicion interesante con respecto al concepto de politica es la siguiente:
“Una orientacion verbal, escrita o implicita que fija la frontera proporcionada, por los

limites y direccién general de la cual se desenvuelve la accién administrativa™.

Por otro lado las politicas son consideradas como “declaraciones o ideas generales
que guian el pensamiento de los administradores en la toma de decisiones™. Las
politicas también se consideran como el punto de vista de una organizacion, una

ley administrativa interna que rige las decisiones en el seno de la organizacion.

“Las politicas revelan intenciones del administrador, para periodos futuros y se

decide antes que surja la necesidad del conocimiento de tales intenciones”.*°

Las politicas de acuerdo a su alcance pueden ser:

8 Terry, George, Principios de Administracion, pp. 230
® Koontz & Weihrich, Administracion. Una perspectiva global, pp.169
1% Rodriguez Valencia, Joaquin, Introduccién a la administracion con enfoques de sistema. pp. 346
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% Generales: con un alcance amplio y a veces ambiguo.

% Especificas: cuando son casuisticas y enfocadas a un problema

concreto.

Las politicas, segun los motivos, se pueden dividir en:

Politicas externas:. Son aquellas que se originan para hacer frente a diversos
controles y solicitudes de fuerzas ajenas a la empresa, tales como: gobierno,

camaras, sindicatos, asociaciones, tratados.

Politicas internas: Son aquellas que se originan en el seno de la empresa, sirven
a la administracion para delegar todo tipo de funciones a los subordinados. Se

formulan de manera precisa, conciente y generalmente por escrito.

Politicas originadas: Son aquellas que se originan por casos muy excepcionales,
gue hacen que el gerente pida a su superior instrucciones respecto al manejo de

dicho caso. Esto quiere decir “la jurisprudencia administrativa”.

El objeto de las politicas de una organizacion es orientar, por lo cual sirven para
formular, interpretar y suplir por el momento las normas concretas. Dentro de la
practica administrativa trascienden importancia, ya que son indispensables para
lograr una adecuada delegacién de autoridad, recordemos que una de las
definiciones de administracion es hacer las cosas a través de otros.

En la elaboracién de las politicas, se presentan dos tipos de factores:

INFLUENCIA INTERNAS INFLUENCIAS EXTERNAS

Sentimientos personales Opinién publica
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Puntos de vista Politicas del estado
Conocimientos Préacticas de las asociaciones profesionales
Experiencia Valores internacionales
Objetivos Valores sociales
Interpretacion Camaras correspondientes
Ambiente Situacion politica y econdémica del pais

Cuadro 3.2. Factores Internos y externos que promueven la elaboracion de las

politicas en una organizacién

Hay que considerar algunas caracteristicas basicas en la elaboracion, aplicacion y

seguimiento de las politicas:

a)

b)

f)
9)

h)

Las politicas se formulan con cierto grado de flexibilidad, son elasticas,

dindmicas y requieren interpretacion para usarse.

Las politicas pueden vaciarse en una disposicibn concreta,

convirtiéndose en normas.

Las politicas son declaraciones generales para cumplir tres funciones:

inspirar, interpretar y suplir normas.

Se formulan en los altos niveles.

Las politicas son un instrumento de descentralizacion de la autoridad.
Facilitan y agilizan la toma de decisiones.

Con las politicas departamentales, se definen los limites de los sectores

de la empresa, a la vez que los interrelaciona.
A mayor numero de politicas, mayor eficiencia.
Definen el area en la cual deben tomarse decisiones, pero no dan la

decision.
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J) Tienden a ser amplias, dejan lugar para el criterio.
k) Deben de ser consistentes.

[) Se establecen por escrito.

> Programas

De acuerdo con Peter Drucker, la administracion del tiempo es importantisima. A
menos de que el tiempo se administre adecuadamente, nada que valga la pena
sera logrado. El tiempo es un recurso Unico. Es invisible, indispensable, intangible,
irremplazable, por consiguiente, invaluable. Se encuentra distribuido equitativa y

uniformemente.

Si algun trabajo importante debe realizarse, se dispone de tiempo suficiente en
porciones abundantes. Es imperante antes de tomar cualquier iniciativa,
establecer la cronologia, la prioridad de cada una de las etapas y actividades
que debemos cubrir, antes de llegar al resultado final. Hay que pensar
anticipadamente un orden, de las actividades que faciliten la realizacion del
objetivo dentro del tiempo predeterminado, es decir, hay que programar nuestros
esfuerzos, para lograr los resultados deseados con mayor eficiencia.

La programacién de actividades nos permite estudiar diversas alternativas, decidir

el camino mas rapido y econémico para lograr un objetivo en concreto.

Los programas: “Son un conjunto de metas, politicas, procedimientos, reglas,
asignaciones de tarea, pasos a seguir, recursos a emplear y otros elementos
necesarios para llevar a cabo un determinado curso de accion™’. Por lo general

cuentan con apoyo de presupuestos.

' Koontz & Weihrich, Administracion. Una perspectiva Global, pp 127
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Por otro lado los programas son considerados como “Un plan amplio que incluye el
uso futuro de diferentes recursos en un patron integrado que establece una
secuencia de acciones requeridas y programas cronolégicos para cada uno con el

fin de alcanzar los objetivos estipulados.™?

En resumen un programa es una serie de etapas que deben de cumplirse para
lograr un objetivo, cada una de estas etapas se manejaran con su tiempo preciso,

exigirdn una determinada cantidad de trabajo, de esfuerzo mental y fisico.

Las caracteristicas de los programas de trabajo son las siguientes:
a) El programa es un plan de trabajo, medido y definido cronolégicamente.
b) El programa suministra informacién e indica estados de avance.
c) Esuninstrumento de ordeny aplicable a la division de trabajo.

d) Desarrollar un programa de trabajo nos permite disminuir costos y
tiempos perdidos en el proceso del mismo, aprovechando las holguras

correspondientes.

e) El programa de trabajo va enlazado con los presupuestos del mismo,
permitiendo asi un analisis mas concienzudo de los recursos que

utilizaremos.

f)  El programa de trabajo define responsabilidades, evitando duplicidad de

esfuerzos.

g) El programa de trabajo se define mas en los niveles tacticos asi como
operativos, ya que exigen experiencia, habilidades y estudios técnicos
del mismo.

2 Terry & Franklin, Principios de Administracion, pp. 235
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h)

)

Los programas coordinan las operaciones de los diversos
departamentos dentro de una institucion.

Son la base del control.

Al programar las actividades se debe de considerar los siguientes puntos:

(0]

Definir correctamente el alcance y la direccibn de los objetivos

establecidos.

Conocer ampliamente la cantidad y calidad de los recursos en general,

con los que cuenta la organizacion.

Considerar conceptos tales como la misién y el funcionamiento original

de la empresa con respecto a sus procesos de trabajo.

Estudiar rigurosamente el sistema de inteligencia de la organizacion,
asi como la capacidad tecnoldgica de sus instalaciones y de sus

recursos humanos.

El programa es una idea que debe venderse, primero convencer a los
jefes y después negociarlo con los sindicatos u organismos que tengan

gue ver con la institucion.

Definir el momento apropiado para implementarlo, o tal vez tenga que

ser en paralelo con un programa de trabajo vigente.

Munch Galindo, clasifican los programas en dos grandes rubros:

Tacticos: Son aquellos que se establecen estrictamente para un area
de actividad. Ejemplo: un programa de mercadotecnia dentro del
gobierno para reforzar las actitudes de la ciudadania con respecto a los

servicios que ofrece.

Operativos: Son aquellos que se establecen en cada una de las
unidades o secciones de las que forman un area de actividad. Son

mas especificos que los programas tacticos. Por ejemplo, un programa
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de investigacion de mercados con respecto al estudio de deteccion de
necesidades de la ciudadania en el momento del pago de sus

impuestos.
> Procedimientos

En el tema dos punto tres (La administracion cientifica) vimos el analisis de las
principales aportaciones de la escuela del pensamiento cientifico, representada por
Taylor, mencionamos la importancia del estudio del trabajo, y en este rengléon se
resaltaron los experimentos realizados con trabajadores de la Midvale Steel
Works, que mas tarde se le conocerian universalmente como los estudios de
tiempos y movimientos. La razén de estos estudios era con la idea de que
siempre hay una forma mas eficiente de lograr el objetivo, siempre y cuando los

procedimientos fuesen los adecuados.

Los procedimientos dentro de una organizacion son basicos, consideremos a los
objetivos como la raz6n misma de la empresa y a los procedimientos como el
medio para lograrlos. El procedimiento nos dice como hacer el trabajo, que

proceso usar, asi como la informacibn complementaria u observaciones

necesarias del mismo.

Los procedimientos estan orientados hacia las tareas, en muchas ocasiones se
mencionan que para poder estandarizar el trabajo dentro de las empresas, es
necesario elaborar un manual de procedimientos, de esta manera el subordinado
no tendrd que estar preguntando constantemente o en el peor de los casos
inventar como hacerlo; siendo asi una guia importante de trabajo y de toma de
decisiones. Este tipo de documentos (manual de procedimientos) tiene naturaleza
de instruccion. Ademas nos permiten desempefiarnos con mayor eficiencia,

efectividad y economia.
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Se considera que un organismo esta bien estructurado cuando tiene
adecuadamente establecidos sus objetivos y sus procedimientos para lograrlos.
Los objetivos se consideran la razén de su existencia y los procedimientos un

medio para alcanzarlos.

A continuacién mencionaremos algunas de las definiciones de autores que han

estudiado de manera exclusiva esta area:

“Los procedimientos establecen el orden cronolégico y la secuencia de actividades

gue deben de seguirse en la realizacion de un trabajo repetitivo”13

“Los procedimientos son aquellos planes que sefialan la secuencia cronolégica

mas eficiente para obtener los mejores resultados en cada funcién concreta de una

empresa.”

Caracteristicas de los procedimientos:

¢ Son un instrumento de caracter administrativo, no técnico como lo son
los métodos.

e Se dan en todos los niveles de una empresa, aungue se encuentran en

mayor numero en los niveles de operacion.

e« Tienden a formar “rutinas” de actividades, no permiten iniciativa y
creatividad de los trabajadores.

« Representan el concepto burocratico de una organizacion, bajo la

bandera de la eficiencia.
e Son como la division funcional de cada acto administrativo.
o Siempre se fijan por escrito, de preferencia graficamente.

= Generan la especializacion y degeneran en la enajenacion del trabajo.

'3 Munch & Garcia, Fundamentos de administracion, pp. 99
* Reyes Ponce Agustin, Administracién Moderna, pp.255
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> Presupuestos

La palabra presupuesto se compone de dos raices latinas: Pre, que significa

antes de y Supuesto: Hecho.

| Por lo tanto Presupuesto, significa “antes de lo hecho” I

El presupuesto constituye esencialmente un instrumento de control financiero

para la empresa, es un calculo inteligentemente preparado y que requiere
minuciosas estimaciones y calculos sobre conceptos como ventas, produccion
total, costos de distribucion asi como costos de administracion vy financieros. En
concreto sus estimaciones se centran sobre los ingresos de la empresa versus

gastos y costos a los que incurre dentro y fuera de sus operaciones.

El concepto de presupuesto ha sido definido por diferentes autores, a continuacion
daremos lista de algunos:

“Presupuesto es un plan de ingresos, de egresos, o de ambos, de dinero, personal,
articulos comprados, asuntos de ventas, o de cualquier otra entidad que el gerente

crea que al determinar el futuro curso de accion ayudard en los esfuerzos

administrativos” °

“El presupuesto se considera como un plan de accion financiera para un

programa que cubre un periodo definido™®

“La estimacion programada, en forma sistematica de las condiciones de operacion

y de los resultados a obtener, por un organismo en un periodo determinado”.*’

“Es una manifestacion financiera de los ingresos y gastos estimados.

Correspondiente a un periodo determinado”.*®

> Terry & Franklin, Principios de Administracion, pp.234

'® Gémez Ceja, Guillermo Planeacion y Organizacion de Empresas, pp. 34

" Rio Gonzalez Cristobal, El presupuesto, pp 1-7 generalidades.

'8 Rodriguez Valencia, Joaquin, Introduccién a la administracion con enfoque de sistemas, pp. 361
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En resumen, el presupuesto se reconoce como uno de los planes mas importantes
de toda institucion, ya que representa las expectativas razonables en dinero para

un periodo determinado.

Los objetivos, metas y programas deben de estar definidos en costos, si no
contamos con dicha base econdmica, por muy acertados que sean los objetivos, su
funcionamiento, calidad y eficiencia se veran mermados al punto en que
simplemente no se logre el grado de competencia, y que la organizacion puede

caer en un desmantelamiento econémico.

El presupuesto fija acertadamente los limites dentro de los cuales deben de
mantenerse los gastos, y por lo tanto, sirve para calcular las necesidades
financieras. El presupuesto se considera como un instrumento eficiente de control,
ya que por medio del “control de presupuestos” se averigua lo que se esta
haciendo y compara los resultados reales con el presupuesto correspondiente. A
fin de aprobar lo realizado o en su defecto corregir las diferencias, ya sea

modificando el mismo presupuesto y/o corrigiendo las causas de las desviaciones.

»>Caracteristicas del presupuesto

Si consideramos la importancia del presupuesto como un plan necesario, e
instrumento vital para la administracion de los recursos econdmicos de toda
identidad, es menester mencionar algunas de las caracteristicas que lo distinguen

de los demas planes de la organizacion:

= El presupuesto se considera dentro de la planeacion administrativa como

un plan temporal, ya que esta disefiado para un cierto lapso de tiempo.
= El presupuesto es un plan cuantificado en unidades monetarias.

= Los presupuestos son estados de los ingresos y gastos planeados.
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El presupuesto es el margen de accidén de toda institucion, salirse de él
es generar un descontrol sistémico. Se deben de elaborar con criterio y

elasticidad.

Los presupuestos se usan ampliamente por parte de los gerentes para
planear, vigilar, evaluar y controlar varias actividades y operaciones en

todos los niveles de una organizacion.

El presupuesto sirve como estandar de desempeiio.

Con los presupuestos se desarrollan sistemas de informacion y
terminologia de mas importancia. Se recomienda elaborarlos y operarlos
dentro de un mecanismo contable, para que sean facilmente

comprobables.

El uso de los presupuestos exige a la organizacion que elabore sus
objetivos con mayor claridad y mensurabilidad que de costumbre,
porgue los gerentes se ven obligados a desarrollar y declarar objetivos

alcanzables para las unidades organizacionales.
El presupuesto es frio, mide eficiencia organizacional, pero no personal.

Con los presupuestos el personal staff puede ganar mas poder vy

ejercer un control autécrata en vez de dejarlo a los gerentes de linea.

Existe el peligro de confundir las causas con los sintomas, en el
momento del analisis de resultados en comparacién con los planes
presupuestarios. Una disminucion de ingresos derivados de las ventas
puede no ser necesariamente un llamado para un mayor esfuerzo de
ventas, en cambio el verdadero problema puede ser un mal producto,
la competencia, o0 situaciones econdmicas que prevalecen en la

sociedad.

Los presupuestos tienden a convertirse en planes estaticos una vez que
estdn establecidos. Esta afirmacién no siempre es definitiva, ya que se
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consideran también los llamados presupuestos flexibles, son aquellos
resultantes de la consideracion anticipada de las variaciones que

pudieran existir en los ingresos y en las ventas.

> Clasificacion de los presupuestos

La mayor parte de las organizaciones operan un presupuesto para cada una de
sus principales actividades. Asi tenemos el uso de presupuesto de ventas,
produccion, capital, efectivo, materias prima, etcétera. Aunque se pretenda estudiar

a cada uno de estos presupuestos como unidades separadas y distintas; en

realidad forman parte de un sistema integrador.

Existen dentro de las organizaciones diferentes tipos de presupuestos,

mencionaremos algunos de ellos.

= Presupuesto de ventas: Proporciona una estimaciéon de la cantidad y

origen de los ingresos esperados.

*» Presupuesto de gastos: Proporciona detalles para la distribucion de
varios gastos, tales como de ventas, generales y administracion.

= Presupuestos de efectivo: Pronostica el flujo de los ingresos y

egresos en efectivo.

= Presupuesto de capital: Define las inversiones especificas para
oficina, planta, equipo, maquinaria, inventarios, y deméas partidas de

activo.

* Presupuesto de producciéon: Expresa los requisitos fisicos de la
produccion esperada, incluyendo mano de obra, materiales y requisitos

de gastos indirectos para el periodo del presupuesto.
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En el libro del maestro Cristébal del Rio Gonzéalez, EI presupuesto, se aprecia

una interesante clasificacion del presupuesto, de acuerdo a ciertos criterios, que a

su vez obedecen tan solo a caracteristicas particulares del mismo. A continuacion

retomaremos algunos criterios de dicha clasificacion:

A) Por el tipo
de
empresa:

Presupuestos publicos: Son aquellos que  son
elaborados por los gobiernos, estados, empresas

descentralizadas.

Presupuestos privados: Son aquellos presupuestos
elaborados por las empresas particulares como

instrumento de su administracion.

B) Por su

contenido

Principales: Estos presupuestos se consideran como un
resumen, muestran los elementos medulares en todos los

presupuestos de la organizacion.

Auxiliares: Son aquellos que muestran la informacién en
forma analitica de las operaciones estimadas por cada

una de los departamentos que integran la organizacion.
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Flexibles: Son aquellos presupuestos que permiten una
cierta elasticidad por posibles cambios o fluctuaciones
propias, légicas o0 necesarias. Anticipadamente

consideran las variaciones que pudiesen ocurrir.

C) Porsu | Fijjos: Son los presupuestos conocidos y elaborados en
forma: | forma tradicional, a un cierto tiempo y rigor en su
cumplimiento, ya que permanecen invariables durante la
vigencia de su periodo presupuestario.
D) Por su Cortos: Los que abarcan un afio o menos.
duracion
Largos: Los que se formulan para mas de un afio.
Estimados: Se elaboran sobre bases empiricas, sus
cifras numéricas representan la posibilidad mas o menos
razonable de que efectivamente suceda lo que se ha
E) Por su | planeado.
técnica de
valuacion: | estandar: Son aquellos que se formulan sobre bases
cientificas, eliminan en un alto grado las posibilidades de
error. Sus cifras representan los resultados que se han
de obtener
* Proyectos
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El proyecto es un estudio de factibilidad, las organizaciones constantemente se
interesan por saber cuales son sus probabilidades de ganar mercado, de ampliar
o diversificar sus productos, de fusionarse con otras organizaciones, de invertir en
bienes de capital o de otros activos fijos, etcétera. Todas estas posibilidades se
tienen que analizar detenidamente, estudiarse por separado de las actividades

rutinarias, en cierto modo este tipo de analisis o estudios son llamados proyectos.

Los proyectos constituyen una de las herramientas mas importantes dentro del
sistema de planeacién, sus objetivos son la asignacion de recursos y el
aseguramiento de los objetivos, representa una unidad concreta de accion que liga
de manera racional dos aspectos que a menudo resultan incongruentes: los

recursos disponibles y los objetivos perseguidos.

Se denomina proyecto al conjunto de elementos técnicos, econdmicos,
financieros, de organizacibn que permiten visualizar las ventajas y

desventajas econdmicas de la adquisicién, construccion, instalacion,

remodelacion y operacién de una empresa.

El propésito fundamental de una empresa es cumplir con sus objetivos de
negocios, es decir, generar ventas, utilidades y lealtad del cliente; las que no
cumplen estaremos hablando de una organizacion que esta en graves problemas
0 ya cerrd. Estos objetivos y demas aspiraciones de una organizacion pueden

alcanzarse a través de la implementacion de una administracion por proyectos.

¢,Como podemos elegir y elaborar proyectos que realmente promuevan a la
organizacion que se consideren como proyectos de mejora? A continuacion
mencionaremos cuatro tips, que seguramente nos ayudardn a resolver esta

cuestion:
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a) Que el proyecto esté asociado a un problema o area de oportunidad
b) Que sea factible de realizar tecnoldgica y operativamente.
c) Que sea significativo para el negocio.

d) Que los resultados y mejoras sean medibles.

Aunado a estos cuatro puntos anteriores, no estd por demas preguntarnos lo

siguiente; el proyecto que voy a realizar:

a) ¢Mejora la rentabilidad?

b) ¢Mejora la posicibn competitiva?
c) ¢Qué tan necesario es?

d) ¢Mejora el servicio a clientes?
e) ¢Agrega valor al producto?

f) ¢Genera cambios positivos para el mercado?

Con las respuestas a estas preguntas, estamos en posibilidad de reconocer,
cuales son los proyectos que realmente son importantes en la vida de la
organizacion, no olvidemos que un proyecto es una inversion, es decir, se
gasta en él diversos recursos, tales como: econdmicos, técnicos, tiempo,
humanos, etcétera. Si la organizacion esta limitada en recursos, la
recomendacion es seleccionar no mas de dos o tres proyectos a la vez. Dentro
de la organizacién es recomendable pensar en proyectos de mejora, tales
como incremento en ventas, incremento en utilidades, evaluacion del
desempefio, motivacién, reconocimiento de colaboradores, reducciéon de costos
y gastos, educacion asi como capacitacion de trabajadores, deteccion y

reduccion de desperdicio, desarrollo de nuevos productos, etcétera.
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Los proyectos pasan a través de un ciclo de cuatro fases:

a)
b)
C)

d)

La fase de su concepcion y definicion.
La fase de la planeacion del proyecto.
Puesta en préctica del plan.

Terminacion y evaluacion del proyecto.

Durante la duracion del proyecto el directivo se concentra en tres parametros

basicos: calidad, costo y tiempo.

> Caracteristicas del proyecto

Un proyecto eficaz debe de cumplir con ciertas caracteristicas, a continuacion

mencionaremos las siguientes caracteristicas:

a)

b)

f)
g)

El proyecto es un elemento esencial de la estrategia general del

negocio.

Es un estudio en el cual los resultados finales deseados se encuentran

definidos con un alto grado de claridad y amplitud.

Es un plan documentado, es decir es un estudio con referencias asi
como manuales necesarios para su comprension y analisis.

El proyecto esta elaborado por especialistas, es decir, existe un equipo

responsable de su implantacion.

El control no simplemente se encuentra en el aspecto técnico, también
se recomienda llevar un seguimiento en fechas e instalaciones para el

cumplimiento de actividades.
El proyecto esté dividido en diversas etapas para evaluar su aplicacion.

Contempla desde su elaboracion ciertas eventualidades y puede

generar anticipadamente las medidas preventivas.
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h) Los proyectos estan orientados siempre hacia los objetivos.

i) Los proyectos se basan en realidades.

J) Los proyectos identifican presupuestos.

k) El proyecto genera mas de una estrategia para su implementacion.
[) Asigna recursos y preve revisiones.

m) Reune y aprovecha al maximo los recursos necesarios para completarlo

con éxito.
n) Es un estudio realizado en equipo, con talento y esfuerzo cooperativo.

0) El proyecto es un plan temporal, con vida relativamente corta.

> Clasificacién de los proyectos

La clasificacidn que a continuacion mencionamos, considera como criterio el
producto final obtenido y el objetivo que persigue dicho producto, ésta

clasificacion reconoce tres grandes grupos:

A) Proyectos relacionados con bienes

Proyectos que tienen por objetivo el andlisis de la produccion de articulos o
mercancias, incrementando su oferta, mejorando la presentacion, disefio y

calidad del producto. Estos proyectos se clasifican en tres grupos:
a) Proyectos de bienes de consumo final.
b) Proyectos de bienes de consumo intermedio.

c) Proyectos de bienes de capital.

B) Proyectos relacionados con servicios
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Proyectos cuyo producto final es un servicio, ya sea publico o privado, también

se clasifican en tres grupos:

a)

b)

Proyectos de infraestructura econdmica. Son aquellos cuyo objetivo
es servir de apoyo a la produccién y distribucion de bienes. Entre estos
proyectos tenemos la construccion de carreteras, puentes, riego,
conservacion, generacion de energia eléctrica, proyectos de puertos
maritimos y aeéreos, bordos, abrevaderos, parques industriales,

etcétera.

Proyectos de infraestructura social. Son proyectos cuyo objetivo es
dotar de la infraestructura necesaria para la prestacién de un servicio
gue generalmente beneficia a la comunidad. Entre estos proyectos
tenemos la construccion de hoteles, cines, teatros, plantas tratadoras,
hospitales, clinicas, aulas, escuelas, urbanizacion, vivienda, caminos

vecinales, etcétera.

Otros servicios. Son proyectos cuyo objetivo es dar servicios que
permitan el desarrollo las habilidades asi como propiedades de las
organizaciones publicas y privadas. Dentro de estos proyectos tenemos
servicios bancarios, de consultoria, de esparcimiento, de capacitacion,

de informacién, de organizacién, etcétera.

C) Proyectos relacionados con la investigacion

Proyectos cuyo producto no es un bien, ni un servicio, Sino conocimientos;

pretende incrementar el acervo social. Su producto es intangible, su

elaboracion estd relacionada con la educacion y la cultura, pero también su

producto es la base fundamental de la evolucion industrial y comercial.

Este tipo de proyectos los dividimos en tres grupos:

a) Proyectos de investigacion tedrica: Estdn enfocados al analisis

histérico del desarrollo de la teoria pura.
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b) Proyectos de investigacion experimental: Estan vinculados con las
practicas de las ciencias sociales, naturales y sobre todo de las ciencias
exactas. Tenemos como ejemplo de este tipo de proyectos, los
estudios que se llevan a cabo dentro de las organizaciones en
situaciones de conductas laborales, problemas de comunicacion, de
estrés organizacional entre otros.

c) Investigacion aplicada: Se refieren a aspectos concretos que
generalmente se ligan con la produccion, es decir el desarrollo de la
tecnologia. Algunos productos interesantes de este renglén es la
robédtica, los codigos de barras, el hardware y software para las

organizaciones e instituciones educativas, etcétera.

Existen otras clasificaciones, considerando los recursos con los que cuenta una

organizacién, se puede elaborar la siguiente clasificacion de proyectos:

a) Recursos Hidrolégicos: Proyectos de infraestructura, de pesca o de
energia.

b) Recursos Minerales: Proyectos de actividades extractivas, caleras o
laminadoras.

c) Recursos Forestales: Proyectos de aserraderos, fabricas de celulosa,
de muebles.

d) Recursos Maritimos: Proyectos aduanales, puertos de embarque Yy
desembarque, galerias y museos maritimos, acuarios, investigacion y
experimentacion maritima.

e) Recursos Fisicos: Centros turisticos, parques industriales, plazas de

diversion.
f) Recursos Silvestres: Recoleccion, industrializacion.
g) Recursos agrolégicos: Agricolas, fruticolas, ganaderos.

h) Recursos Freaticos: Proyectos para presas, generacién energia

eléctrica.
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3.1.4 Técnicas de planeacion
Las técnicas de planeacion segin Reyes Ponce'® son: manuales de
procedimientos, graficas de Gantt, diagramas de proceso, redes de programacion y

técnicas de control presupuestal.

Los manuales son documentos administrativos (en forma de carpetas, libros o
folletos) que nos permiten conocer en forma explicita la historia, estructura o forma
de realizar una funcién y/o actividad. Tenemos por ejemplo los manuales de
bienvenida de las empresas, los manuales de organizacién y procedimientos,

etcétera.

La Grafica de Gantt es una técnica de planeacion y control que consiste en una
gréfica de barras a través de las cuales nos muestra los requisitos de tiempo para

ejecutar diversas tareas, funciones, programas y proyectos.

Los diagramas de proceso son representaciones graficas de un hecho o situacion
por medio de simbolos convencionales, por ejemplo OTIDA (operacién, transporte,
inspeccién, demora y almacenamiento), este diagrama de flujo utiliza cinco
simbolos especificos: Un circulo para operacién, flecha para transporte, cuadrado
para inspeccion, una media luna en forma de D para demora y un triangulo al revés

para almacenamiento.

Las redes de programacion, también llamadas métodos Modernos de Evaluacion
de Trayectorias en Redes De Actividades (METRA), permite tanto la programacion
como el control de proyectos voluminosos que exigen un mejor manejos de
recursos, asi como generar métodos que permitan reducir tanto el tiempo como el
costo el desarrollo de proyectos y trabajos. De esta manera permitir al ejecutivo
tomar decisiones mas precisas en su area de responsabilidad. Alguno ejemplos de
estas técnicas son el PERT (Program Evaluations and Review Technique) y la

CPM (Critical Path Method). Se le sugiere al lector investigar mas ampliamente en

' Reyes Ponce Agustin, Administracién Moderna, pp.259
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textos sobre métodos cuantitativos para la Administracion sobre estas técnicas, ya
gue son muy extensas en su manejo y no es posible desarrollarlo en este
documento, a su vez es posible analizarlo en los apuntes de la FCA que se

elaboren sobre investigacion de operaciones.

3.2. Organizacion
3.2.1 Definiciéon

La funcion de organizar corresponde a la segunda etapa del proceso
administrativo, al igual que planeacion sigue siendo una fase poco dinamica, de
escritorio, pre ejecutoria. Su objetivo principal es crear la estructura idonea, que
conjugue légica y eficiencia para que la institucion trabaje como una sola,

logrando asi el propdsito coman.

La palabra organizacion proviene del griego organon, que significa instrumento,
y realmente la organizacién es dentro del proceso administrativo el instrumento
mas importante para definir todo el proceso de trabajo, ya que a través de esta
etapa el administrador define funciones, responsabilidades, coordina todos los
elementos que intervienen para crear una estructura y un escenario eficiente de
trabajo. La palabra organizacién es comunmente utilizada bajo dos

situaciones:

= Organizacion como sinénimo de institucion, organismo, empresa. Asi
decimos que la Organizacibn Radio Centro es una institucion

radiofénica con una gran aceptacion a nivel nacional.

= La organizacion como funcién es la estructura de relaciones entre

personas, trabajo y recursos.

Esta ultima 6ptica es la que nos interesa. A continuacion daremos lista a una

serie de definiciones sobre la funciébn administrativa de la organizacion, que
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seguramente nos dard un margen amplio para comprender su concepto, su

funcion y sus objetivos generales:

O. Sheldon:*°

“ Es el proceso de combinar el trabajo que los individuos o grupos deben de
efectuar con los elementos necesarios para su ejecucién, de tal manera que las
labores que asi se ejecuten sean los mejores medios para la aplicacion eficiente,
sistemadtica, positiva y coordinada de los esfuerzos disponibles”

Peterseny Plowman®*:

“La organizacién es un meétodo de distribucion de la autoridad y de la responsabilidad,

y sirve para establecer canales practicos de comunicacion entre los grupos”

Koontz y Weihrich?, definen a la organizacion como: “Una estructura intencional y
formalizada de papeles o puestos”.
Terry & Franklin®:

“Organizar es establecer relaciones efectivas de comportamiento entre las personas
de manera que puedan trabajar juntas con eficiencia y obtengan satisfaccién
personal al hacer tareas seleccionadas bajo condiciones ambientales dadas par el

proposito de realizar alguna meta u objetivo”

3.2.2 Principios de Organizaciéon
Miinch Galindo®® menciona cuatro principios basicos para el proceso de
organizacion:

= Especializacién. El trabajo que desarrolla un empleado debe de

limitarse, hasta donde sea posible, a la ejecucién de una sola actividad

2 |bid, pp.276
L bid, pp. 276
2 Koontz & Weihrich, Administracion. Una perspectiva Global, pp. 244

2 Terry & Franklin, Principios de Administracion, pp. 250
 Miinch Galindo, et.al. Fundamentos de Administracién, pag.110
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Jerarquia. Este principio esta definido por los niveles de autoridad
existentes en la estructura formal de la empresa, de estos emana la

autoridad y el tipo de comunicacion.

Unidad de mando. Cada trabajador debe recibir 6érdenes de una sola

fuente de autoridad, concretamente de un solo jefe.

Tramo de Control. Hay un limite de ndmero de subordinados que
deben reportar a un solo jefe. Esto va dependiendo del nivel en la
empresa. No es lo mismo controlar cincuenta obreros, sesenta alumnos

gue diez directivos de area.

3.2.3. Componentes de la organizacion

Los elementos que conforman el proceso organizacional son los siguientes:

Division y especializacion del trabajo. Las organizaciones estan
conformadas por un sinniUmero de actividades. Estas se tienen que
identificar asi como clasificar con el fin de agruparlas de acuerdo con los
recursos de la empresa y las situaciones actuales. Dando paso al otro

elemento.

Delegacion de autoridad. Cuando estan ya definidas las areas de
trabajo, entonces se delega con toda claridad y precision la
responsabilidad e implementado la autoridad necesaria Yy

correspondiente para la ejecucion de tareas.

Jerarquizacion. Ya que se tienen las éareas de trabajo y su
correspondiente grado de autoridad en cada una de ellas, ahora si es
posible generar una estructura formal llamada organigrama. Con esta
herramienta podremos ubicar a cada una de las areas, su nivel de
autoridad y corresponsabilidad con las demas areas de trabajo asi como
las principales funciones que desempefara en la empresa. Estas
relaciones jerarquicas que se crean permiten también generar una

cadena de mando. Se presume que el individuo que se encuentra en la
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parte superior tiene mayor grado de autoridad que los de los demas
niveles que van hacia abajo. Entre mas baja sea la posicion del

individuo en el organigrama, menor sera la autoridad que posea.

= Departamentalizacion. Esta fase del proceso nos permite disefiar a la
organizacion de acuerdo a sus objetivos, necesidades y forma de
trabajar. Es un estilo de division organica que permite al organismo
desempeiiar con eficiencia sus diversas actividades. Al término del
listado de estos componentes se pensé en un apartado para ilustrar
este punto, ya que se considera que es una de las principales funciones
del proceso de organizacion: crear la estructura idénea para lograr la

eficiencia funcional de la empresa.

= Coordinacién. Este es el dUltimo componente del proceso
organizacional. De hecho en los modelos de seis etapas, la
coordinacion se considera por su importancia en una etapa por
separado. La coordinacion tiene como principal razon de ser el integrar
los objetivos y actividades de las diversas areas funcionales con el fin
de eficientizar las metas organizacionales. Este va a permitir que toda la

organizacion trabaje como un solo equipo en pos del objetivo comun.

> Diseno de la organizacién

Como habiamos comentado, el disefio organizacional ocupa un espacio muy
importante en el proceso organizacional, por ello se desarrollard en este

documento.

Las estructuras organizacionales son esquemas dindmicos y los
administradores son los responsables directos de estas “obras”, entonces,
cuando se elabora una estructura o se modifican dichas estructuras de la
organizacion, se dice que el administrador esta disefiando la organizacion.

El concepto de disefio de la organizacién no es simplemente el elaborar
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mapas organizacionales asi como distribuir funciones, va mas all4 de los
organigramas y los manuales administrativos, debe de definir el disefio de
puestos, la creacion de relaciones de autoridad y la provision de recursos
humanos para la organizacion. El disefio organizacional esta influenciado
por ciertos factores tales como la tecnologia, el ambiente, y el tamafio de la

organizacion.

Este proceso comprende desde el analisis de las funciones, puestos y actividades
gue necesita la institucion para su desempefio diario, hasta la elaboracién,
coordinacion y control del esquema organizacional. En primera instancia es
importante tener bien definidos nuestros objetivos y nuestra misién para crear una
estructura idonea, por ejemplo, tal vez en este momento no necesitemos una area
de ingenieria de procesos, pero al identificar y clasificar nuestras actividades,
debemos de respetar y promover los escenarios que permitan crear estas areas
estratégicas mas tarde. Esto incluye vislumbrar y generar lideres de proyectos, asi
como la correspondiente  capacitacion del personal necesario a nuestras

aspiraciones.

> Opciones para el diseno organizacional

El propésito de este punto es introducir algunas alternativas especificas de
disefio que los administradores desearian considerar. Estas opciones que
manejaremos, son las mas comunes encontradas en las organizaciones actuales.
Nos olvidamos las opciones anteriores, es decir, la estructura burocratica y la
adhocrética, pero no dejan de ser simples ideales, no hay organizacion que haya
logrado en su plenitud las caracteristicas de las mismas.

A continuacion analizaremos los modelos organizacionales mas utilizados hoy en
dia, este concepto es manejado por los tépicos administrativos con diferentes

denominaciones, algunos les llaman como tal, estructuras organizacionales;
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algunos otros le denominan departamentalizaciones, o también los conceptlan
como disefios organizacionales. En este caso retomaremos el concepto de

disefios. Asi tenemos que existen disefios organizacionales:
a) Por funcién
b) Por producto
c) Por éarea geografica
d) Por clientes
e) Por proceso de fabricacion
f) Matricial

Antes de analizar estas estructuras complejas, no olvidemos que el grueso de
nuestras empresas en México, son pequefias o mejor dicho microempresas; su

disefio o estructuras sencillamente se les denominan, estructura simple.

Esta estructura se caracteriza por su sencillez y en muchas ocasiones no existe, ni
siquiera una estructura definida, con esto queremos decir que este tipo de
empresas, maneja una estructura baja en complejidad, con poca formalizacion, y
tiene la autoridad centralizada en una sola persona: el duefio. Es una organizacion
“plana”, por lo general es una estructura con dos o tres niveles verticales, con
cuerpo flexible de empleados donde casi todos se reportan a un mismo individuo
en el que se centraliza la autoridad y la toma de decisiones. Sus ventajas son
obvias: Es rapida, flexible, de mantenimiento de bajo costo, sus movimientos
financieros y contables son claros. Su principal debilidad es que depende todo de
una persona, cuando estd ausente esta persona, las decisiones y movimientos

importantes quedan en suspenso; y si muere este elemento humano, seguramente
la empresa tendra el mismo fin.

» Por funcion
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Este tipo de disefio organizacional representa la expansion de la orientacion
funcional para convertir en la forma dominante para la organizacién como un todo.
El agrupamiento de actividades de acuerdo con las funciones de una empresa,
abarca lo que las empresas normalmente hacen. Encontramos, pues, una
estructura basada en el dominio de las principales funciones de una organizacion,
gue tradicionalmente se consideraban como tales: recursos humanos, produccion,

finanzas y mercadotecnia. Actualmente hay un area que ha conquistado espacio y
poder dentro de las organizaciones; siendo entonces un soporte importante dentro

de la estructura funcional de una empresa: informética, compras vy
abastecimientos, logistica son algunos de los ejemplos en este nuevo perfil

organizacional (ver figura 3.2)

Adaptaremos las graficas y los modelos de disefio organizacional del libro
Administracion de los autores Koontz & Weihrich®®, asi como también las ventajas y

desventajas de cada uno de los modelos.

Especificamente en este disefio encontramos las siguientes:

Ventajas:
— Es el reflejo l6gico de las funciones.
— Sigue el principio de la division de trabajo y la especializacion.
— Simplifica la capacitacion.

— Conserva el podery prestigio de las funciones principales.

Desventajas:
— Especializacion excesiva.

— Resta importancia a los demas factores: geograficos, productos, etc.

% Koon'tz Harold, Weihrich Heinz, Administracion. Una perspectiva Global, pag.268-284
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— Reduce la coordinacion entre funciones.
— Cada area se encierra en si misma, hay poco consenso.
— Las responsabilidades de las utilidades se centran en la alta direccion.

— Limita el desarrollo de los gerentes generales.

Gerente
General
Recursos Produccion Finanzas Mercadotecnia
Humanos
| | | ' |
Rec| . Seleccid Contabilid Investigaci Ventas
eclutamie eleccion ad én de
nto P mercados P—
Ingenieria ‘
del Compras
producto

Figura 3.2. Disefio Organizacional por funcién.?®

En la figura 3.2 nos encontramos con un organigrama en el cual identificamos
una estructura formal en donde resaltan como puntos basicos las principales
funciones de una empresa: Recursos Humanos, Produccién, Finanzas vy

% Fuente: adaptado de Koontz & Weihrich, Elementos de administracion.
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Mercadotecnia. Cada una de estas areas funcionales generan departamentos
especificos para realizar las responsabilidades que les fueron conferidas, por
ejemplo: el éarea de Mercadotecnia tiene como funcionesprincipales la

investigacién de mercados y las ventas de la empresa.

> Por Producto

El disefio organizacional por producto o lineas de productos ha crecido en
importancia desde hace mucho tiempo en empresas de lineas multiples y de gran
escala. Este tipo de empresas en sus origenes se estructuraban por funciones,
pero la gran aceptacion en el mercado de sus productos y/o servicios han creado
necesidades diferentes, los gerentes de produccién, ventas y servicios al cliente
han experimentado y enfrentado serios problemas. La tarea administrativa se volvio
compleja, se hizo necesario adoptar una reorganizacién basada en la division de
productos. Esta estructura permite a la alta direccién delegar en un ejecutivo de
division amplia facultad sobre las funciones de produccion, ventas servicios e
ingenieria que se relacionen con un determinado producto o linea de productos,
exigiendo asi un alto grado de responsabilidad por las utilidades a cada uno de
estos gerentes. Este tipo de estructura seguramente la encontraremos en
empresas como Colgate-Palmolive, Gillette, Procter&Gamble, Sony etcétera. (ver
figura 3.3.)

Los autores Koontz & Weihrich, mencionan algunas ventajas y desventajas de este

tipo de estructura organizacional:

VENTAJAS DESVENTAJAS
—La atencién se centra en la linea del | — Presenta mayor dificultad de
producto control para la alta gerencia.
—Permite el crecimiento y la diversidad de | — Se requiere mayor personal con
los productos habilidades de gerente general
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—Mejora la coordinacién de las actividades

funcionales

—La responsabilidad de las utilidades se
encuentra a nivel de la division del

producto

— Proporciona un campo de capacitacion

medible para gerentes generales.

Presidente

Producto A Producto B Producto C Producto D

Figura 3.3. Diseno Organizacional por producto27

La figura 3.3. muestra una estructura formal basada en la diversificacion de sus
productos. De cada producto podra emanar algunas funciones especificas como
ingenieria y desarrollo del producto, planeacién o tal vez estrategia de mercado
local e internacional del mismo producto. Todo ello dependera del tamafio e
importancia que se le otorgue por parte de la empresa. Imaginemos una

empresa como Avon de México. Esta empresa tiene una gran diversificacion de

2 Ibid
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productos: perfumeria, lenceria para damas, accesorios de belleza y hasta
productos electronicos. Entonces cada uno de estos productos exigird ser
evaluado y controlado por propia cuenta, cada producto generara un arbol

jerarquico individual.

> Por area geografica

Este tipo de estructura es aplicable a instituciones que operan en amplias areas
geograficas, el ejemplo clasico son las instituciones bancarias. Cada sucursal que

representa a la institucion cuenta con un gerente que es el responsable del area
asignada. Estos esfuerzos por parte de las empresas son con el fin de proporcionar
y hacer llegar sus servicios o productos a todos los rincones del planeta. (ver figura
3.4)

Los autores Koontz & Weihrich, mencionan algunas ventajas y desventajas de este

tipo de estructura organizacional:

VENTAJAS DESVENTAJAS
- La departamentalizacion — Exige personal capacitado y staff
territorial o geogréfica asigna la expertos en problemas de
responsabilidad a un nivel consumidores.
inferior.
— Estimula la participacion local — Hay conflictos en coordinar las
en la toma de decisiones. operaciones entre demandas
opuestas del consumidor.
— Mejora la coordinacion de — Se requiere personal con
actividades en una region. capacidad administrativa general.
— Se aprovecha ampliamente el — El control por parte de las
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conocimiento de las oficinas centrales no es tan

necesidades de cada region. riguroso por razones obvias de
distancia.

— Desarrolla destrezas en el area

del consumidor.

Vicepresidente
ejecutivo
Vicepresidente Vicepresidente Vicepresidente Vicepresidente
Zona Norte Zona Sur Zona Oriente Zona Poniente

Figura 3.4. Disefio organizacional por zonas geograficas?

> Por Clientes

El cliente se ha considerado como el patrén de las empresas, es el que manda a
final de cuentas; si el cliente no compra, no regresa 0 no se interesa por el
producto o servicio, la empresa no tiene razén de ser; es por eso que muchas
organizaciones han creado una estructura para satisfacerlo, las tiendas de
autoservicio dividen su distribucion fisica por departamentos: blancos, ferreteria,

frutas y legumbres, nifios, damas, caballeros, etcétera. Creando asi un ambiente

% Ibid
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de confianza y atencién personalizada a los compradores, generando la lealtad

del cliente a la empresa. (ver figura 3.5)

Los autores Koontz & Weihrich, mencionan algunas ventajas y desventajas de este

tipo de estructura organizacional:

VENTAJAS

DESVENTAJAS

La departamentalizacion por clientes
puede atender las necesidades
especiales y muy variadas de los

clientes.

Es facil deteriorar la imagen de
una institucion, si no se tiene
cuidado en seleccionar y
capacitar a los representantes
de la misma.

El personal que trabaja en cada una de

las &areas, desarrolla habilidades

especializadas

Exige un gran conocimiento

de la empresa y del producto.

El cliente se identifica con la empresa
no solo por el producto o servicio, sino

también crea lazos sentimentales.

La responsabilidad de las

utiidades estd en la alta

gerencia

Es inadecuado para desarrollar
gerentes generales

Es dificil la coordinacion de

departamentos.
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Presidente

Banca Banca Banca SRV}
Corporativa Institucional Agricola sobre bienes
raices e

hipotecarios

Figura 3.5. Fuente: Disefio organizacional por clientes

Fuente: adaptado de Koontz & Weihrich. Elementos de administracion, Mc Graw
Hill, 1991.

La figura 3.5 muestra la forma en que definen su estructura organizacional aquéllos
negocios que tienen que ver con la atencion de varios tipos de servicios, estos
definitivamente tienen una gran variedad de clientes, por ello para conocerlos y
atenderlos mejor su organizacion se especializa en cada uno de estos servicios.
Esta figura nos da a entender una estructura de un banco, pero también puede ser
aplicada por ejemplo a una tienda de autoservicio como lo es Soriana, Comercial
Mexicana, Wal Mart, etc...

> Por proceso de fabricaciéon

En las empresas industriales con frecuencia disefian su organizacion alrededor de
un proceso o de un tipo de equipo. En este tipo de estructuras se reunen las
personas y los materiales con el fin de llevar a cabo una operacion en patrticular.
Las consideraciones economicas y tecnoldgicas son las razones de mas

importancia para la adopcion de la departamentalizacion por procesos. Si se utiliza
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un proceso como guia, hay tres patrones basicos disponibles: en serie, en paralelo
y ensamble de unidad. El patron que se siga determinara, en parte, las unidades

organizacionales adoptadas. (ver figura 3.6)

Algunas ventajas de este disefio organizacional pueden ser el uso y desarrollo de
tecnologia de punta, asi como el desarrollo de habilidades dentro de este sistema,
el logro de una ventaja economica y competitiva tanto en el mercado como en la
misma empresa. Por otro lado las desventajas son las siguientes: es un medio
poco apropiado para el desarrollo de gerentes generales, su organizacién y
administracion se vuelve fria, calculadora, tecnicista esto repercute mucho en el
desarrollo humano de las empresas, la responsabilidad de las utilidades se
encuentras en la direccion, la coordinaciéon de los departamentos se vuelve

conflictiva por el aspecto tecnicista.

Presidente
| | | |
Recursos :
Humanos Produccién Finanzas Mercadotecnia.
Prensas
troqueladoras Soldadura Galvanoplastia
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Figura 3.6. Disefio organizacional por procesos

Fuente: adaptado de Koontz & Weihrich, Elementos de administracion, Mc Graw
Hill, 1991.

La figura 3.6 muestra que el disefio organizacional estd centrado en los
procesos productivos de la empresa, sin duda este disefio es aplicado por
ejemplo a empresas ensambladoras o manufactureras como General Motors.

> Diseno Matricial

Konntz & Weihrich, menciona la importancia de esta estructura organizacional —
matricial- en las instituciones donde prevalece la ingenieria, la investigacion, y
desarrollo; también se ha usado en ocasiones, la organizacion de la mercadotecnia

de productos.

Es una estructura creada para la administracion de proyectos, ya sea en la
construccién de un puente, en la industria aeroespacial, en campafas publicitarias,
en las firmas de consultoria, etcétera. La esencia de la organizacion matricial, es la
combinacién de patrones funcionales y de producto dentro de la misma
organizacion, permite a la institucion conservar su estado puro funcional, ya que
mientras dura el proyecto o el estudio, los individuos que pertenecen al mismo se
identificardn Unicamente para ese trabajo, tal vez por horas o algun tiempo
definido; conservando asi su imagen y sus funciones en sus departamentos

originales correspondientes.

Generalmente uno de los problemas que se suscitan, es la aceptacion de la
autoridad técnica de los gerentes de proyecto en relaciébn con los gerentes
funcionales, se le considera al gerente de proyecto como un recopilador de
informacion, y proveedor de la misma a la alta direcciéon. El gerente de proyecto

tiende a desarrollar habilidades de convencimiento, con una gran capacidad de

115




persuasion personal para obtener resultados. En este tipo de estructuras se rompe
con el principio de unidad de mando ya que influyen en las funciones de Ila
organizacion tanto el gerente de proyecto como el funcional; si las cosas salen mal
en un proyecto o en el producto, con frecuencia le resulta dificil a un alto superior

saber de quién es la culpay en donde se encuentran realmente las dificultades.

Director de
Inaenieria
Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de
disefio ingenieria ingenieria ingenieria Ingenieria
preliminar mecanica eléctrica hidraulica metallrgica

Gerente del
proyecto A

Gerente del
proyecto B

Gerente del
proyecto C

Gerente del
proyecto D
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Figura 3.7. Disefio organizacional matricial®®

3.2.4. Técnicas de Organizacion

Las técnicas utilizadas en este proceso tienen que ver con la tarea del proceso

organizacional (componentes de la organizacién), por lo tanto la organizacion al

igual que la planeacion requiere de mucha informacién para tomar decisiones, es

aqui cuando comienza la necesidad de manejar técnicas que nos permitan conocer

nuestras instalaciones, nuestro personal e identificarlos con la misién y los

objetivos de la empresa.

Técnicas para recopilacion de datos. Estas deben de estar en funciéon del

30

estudio que se pretenda realizar.™ Para ello tenemos la investigacion

documental, consulta a sistemas de informacion, entrevista, cuestionarios y
la observacion directa.

Analisis de puestos. Esta técnica como indicé el maestro Reyes Ponce®
son “un conjunto de reglas que permiten separar los elementos del puesto y
ordenarlos adecuadamente con la ayuda de las normas de la ldgica y la
gramatica”. El analisis comprende la descripcion del puesto, o0 sea la
determinacién técnica de lo que el trabajador debe hacer y la
especificacion del puesto la enunciacion precisa (conocimientos,
experiencia, riesgos, habilidad, responsabilidad y condiciones de trabajo) de
lo que el trabajador requiere para desempefiarlo con eficiencia.
Organigramas. Esta técnica permite representar graficamente a una
estructura organizacional. Para elaborar los organigramas tenemos que
estar concientes que deben de ser precisos, sencillos, uniformes en el uso
de tamafio y forma de las figuras utilizadas; ademas considerar que su
actualizacion constante es muy importante al igual que el estilo de su

presentacion (vertical, horizontal, circular, mixto).

2 Ipid

%0 Enrique Franklin Fincowsky, , Organizacion de Empresas,, pag.13
31 Agustin Reyes Ponce , Administracién Moderna, pag 314
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» Los Comités. Esta técnica es utilizada por muchas instituciones para la
solucion de problemas o el andlisis de las condiciones actuales de la
organizacion. Pese a su critica y todas las objeciones que suelen
oponérseles, esta practica permite a la institucién contar con personal tanto
interno como externo que se reunen en periodos ordinarios asi como
extraordinarios con el fin de deliberar, decidir o ejecutar en comun y en
forma coordinada algun acto o funcion®.

* Los manuales de organizacion y procedimientos. Estas técnicas ya se
mencionaron dentro del rubro de técnicas de planeacién, de hecho en la
planeacién se utilizan como documentos de consulta; pero a diferencia con
este rubro, en el proceso de organizacion es donde se elaboran.

» Distribucion del espacio. Esta técnica permite utilizar con mayor eficiencia
las areas fisicas de una empresa. Considerando algunos aspectos como
procesos, areas de servicio, areas de emergencia, almacenes y areas
administrativas. Dentro de esta técnica se considera el mobiliario, la
iluminacién, temperatura, el manejo de los colores en cada una de las
instalaciones, los simbolos, el ruido y todo lo relacionado con los edificios
inteligentes.

3.3. Direccién
3.3.1 Definicién

Las organizaciones sin seres humanos son meramente estructuras, sin
movimiento, cambio, evolucién; el ser humano es el Unico elemento que puede
modificar esa estructura y en gran medida modificar a la naturaleza. Esa
modificacion se realiza a través del trabajo. Nuestra sociedad actualmente es una
estructura compleja de organizaciones, el trabajo se ha vuelto complejo,
organizarlo no es tan facil, y mucho mas dificil es la coordinacion de las masas
humanas que realizan dicho trabajo. Esta es la principal razén del nacimiento de

una actividad preponderante en la sociedad: |la direccion del trabajo humano.

% Ibid. Pag.321
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En el tema 2 de este apunte, se analizaron las diversas civilizaciones humanas
gue influyeron en la historia del pensamiento administrativo, nos encontramos con
aportaciones de un invaluable valor al estudio de las ciencias administrativas, y sin
duda alguna, la direccion de personas tuvo que ver en un gran porcentaje; grandes
lideres a través del tiempo han dejado huella en nuestro pensamiento
administrativo y sobre todo se ha realizado un estudio a conciencia de la conducta
humana, plataforma importante para la supervision y liderazgo de las grandes

organizaciones de hoy y del mafana.

La direccién es la tercera fase del proceso administrativo, pero se considera la
primera fase dinamica de la practica administrativa, es decir, la direccion es la
ejecucion de los planes de acuerdo con la estructura organizacional que se ha
disefiado. Se le ha dado una gran importancia a esta etapa del proceso, algunos la
llaman comando, otros la denominan como ejecucion o implementacion, en fin, las
denominaciones son validas siempre y cuando signifique todo aquella accién de
realizar las cosas a través de otros. La direccion es la primera fase que tiene que
ver directa y solamente con el elemento humano, es aqui donde el administrador
tiene que manifestar sus habilidades de relaciones personales con sus
subordinados. A un buen administrador, se le considera un lider por lo tanto un

buen jefe.

La palabra direcciéon, segin el maestro Reyes Ponce, proviene del verbo
dirigiere, este a su vez se forma por el prefijo di, intensivo y regere: regir, gobernar.
Este ultimo deriva del sanscrito raj, que indica preeminencia. Con ello se observa
una gran similitud con la palabra administracion, ambos conceptos ocupan una
posicion preeminente, es decir, un nivel que sobresale en la organizacion. Por ello
lastimosamente, administrar y dirigir son considerados como sinénimos. En

muchas ocasiones la gente cree que Unicamente dirigir es administrar.
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Koontz y O’'Donell’®, la definen como la funcién ejecutiva de guiar vy vigilar a
los subordinados. La direccién indudablemente es parte del proceso de la practica
administrativa y es realmente en donde se lleva a cabo dentro de la realidad
organizacional todo lo planeado, a través del ejercicio de la autoridad del

administrador.

La funcidon de direccion, entre otros aspectos nace 0 Se genera por una
naturaleza de sensibilidad humana, es decir, la direccion es el aspecto

humano del proceso administrativo.

Saber comunicarse, motivar, supervisar y liderar, son algunos de las

caracteristicas dentro de este contexto

Mary Parket Follet, hablaba con respecto a la importancia dentro de la organizacion
de trabajar todos bajo una sola visién, un solo objetivo, un “lider invisible”; pues
bien, el proceso de direccion tiene esta tarea, el encauzar todos los esfuerzos
humanos dentro de la organizacibn bajo esta perspectiva. Este dltimo
planteamiento no es facil, el subordinado nunca ha creido en las autoridades, las
empresas a través del tiempo han logrado “disciplinar” a los trabajadores a través
de la fuerza, del uso del poder; o en su defecto por medio de “incentivos”; estas
practicas tienden a crear generaciones con poca vocacion en su empleo, falta de
iniciativa, creatividad y un promedio mediocre de resultados.

Los retos para los siglos venideros son muchos, el problema son las mismas
estructuras modernas, cada vez se estan convirtiendo en estructuras lights, es
decir prescindir lo mas posible de personal, con los avances de la tecnologia,

los trabajadores cada vez estan mas desenlazados fisicamente con la institucion,

% Koontz & Weihrich, Administracion. Una perspectiva Global, pp 460

120




las acciones laborales van creando una ruptura personal, y las relaciones a
distancia van perdiendo fuerza emocional, para convertirse de nuevo en

controladoras de resultados Unicamente.

3.3.2 Principios de direccién

Los principios del proceso de direccidon son los siguientes:

= EIl principio de la coordinacién de intereses. Este principio emula a
uno de los catorce principios de la teoria clasica que reza lo siguiente,
“hay que subordinar los intereses particulares a los generales”, esto
significa que todos los miembros de la organizacion deben de dirigirse
hacia el objetivo en comun, haciendo a un lado sus propios intereses y
subordinando sus criterios para el bien de la misién de la empresa.

= El principio de impersonalidad del mando. La autoridad debe
ejercerse como producto de la funcidén y responsabilidad de la persona
gue esta al mando de las areas de trabajo y no como resultado de la
voluntad de quien manda.

= Principio de la via jerarquica. Son los conductos previamente
establecidos por las cuales debe de pasar de manera formal una orden.
Esto significa que se deben de respetar, jamas saltar un conducto sin
razon y nunca en forma constante.

= Principio de la resolucion de conflictos. Los conflictos que
aparezcan deben solucionarse lo mas pronto posible, de tal forma que
causen el menor disgusto de las partes.

= EIl principio del aprovechamiento de conflictos. El conflicto debe de
verse como una oportunidad y no como amenaza. El conflicto se puede
considerar como factor constructivo ya que tiende a forzar la mente a

buscar soluciones para ambas partes.

3.3.3. Componentes de la direccion
La direccion, comando, ejecucién, implementacién o como se le desee llamar es la
etapa del proceso administrativo que tiene que ver directamente con el factor
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humano, por lo tanto los componentes que lo conforman son exclusivamente de
indole personal, por ejemplo la delegacion de responsabilidades, la autoridad, el
liderazgo, la comunicacién, la motivacién, la supervision, etc. A continuacion vamos

a analizar algunos de ellos.

= Autoridad

La autoridad representa un derecho de la organizacion para hacer algo basado en
puesto que uno posee, es la magnitud de la discrecionalidad que se confiere a las
personas para que utilicen su capacidad de juicio a fin de tomar decisiones y emitir
instrucciones. La autoridad en el ambito administrativo esté identificada con la base
legitima del poder, por lo tanto existe ese derecho legal de ordenar a otros una
accion y de exigir sus cumplimento. Como gerente de departamento, tiene el
derecho de supervisar a los subordinados miembros de su departamento y puede
exigir cierto nivel de actuacion o de resultados. Como presidente de una compafiia,
uno tiene el derecho de vigilar las actividades de ésta.

Recordemos un poco a Fayol cuando habla con respecto a su andlisis de la
autoridad. El distingue... “en un jefe, la autoridad estatutaria que depende de la
funcidn, y la autoridad personal hecha de inteligencia, de saber, de experiencia, de
valor moral, de dotes de mando, de servicios prestados, etc. Para ser un buen jefe,
la autoridad personal es el complemento indispensable de la autoridad

estatutaria™*.

= Delegacién
Delegar significa conferir, entregar, depositar, confiar, encomendar, encargar. La
organizacion cuando crece, el duefio ya no puede acaparar todas las funciones

dentro de la empresa, es cuando comienza a capacitar alguna persona de su

% Fayol, Henri, Administracién Industrial y General, pp. 153
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confianza, en ese momento comienza a delegar autoridad y responsabilidades
dentro de la empresa.

La delegacion se considera como un acto elemental en la administraciéon y muy
necesaria para gue exista una organizacion. Asi como no hay una persona en una
empresa que pueda hacer por si misma todas las tareas necesarias para lograr el
propoésito del grupo, tampoco es posible, conforme crece la empresa, que una
persona ejerza toda la autoridad en la toma de decisiones.

La autoridad se delega cuando un superior le da libertad a un subordinado para

tomar decisiones.

= Liderazgo

“El ser humano es un ser gregario por naturaleza”, esta es una frase muy antigua,
pero vigente en nuestra sociedad y en todas las sociedades de cualquier régimen
politico, el hombre tiende a crear alianzas, a unirse para hacer llegar mas fuerte su

voz, para darle mayor fuerza a sus pensamientos, justificar y validar sus logros.

Todo esto nos lleva a preguntarnos ¢quién controla todo esto? ¢quién define
valores, y mide resultados? La respuesta seguramente nos llevara al nombre de
alguien o de algunos que marcan estas caracteristicas o limites dentro de nuestra
sociedad; sin duda alguna estas autoridades se han ganado a pulso el nombre de
lideres. El lider o lideres, se convierten en nuestros valores, nuestras medidas
mas ambiciosas, nuestro control y definicibn de nuestros actos. Los grupos
humanos exigen siempre un punto de referencia para sus objetivos, el lider lo
genera y lo alimenta, el grupo solicita un apoyo moral y cognoscitivo de la realidad,
el lider se viste paternalmente de ello y transmite sus experiencias y fracasos que
seguramente seran un tesoro para sus seguidores.
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Mientras seamos mas dependientes e irresponsables de nosotros mismos seremos
manipulados por grupos o personas que se hacen llamar lideres.

El liderazgo esta cimentado en elementos tales como: motivacion, retos, estatus,

poder, carisma, grupo mismo.

En resumen el liderazgo es la funcidon que tiene por objetivo influir en otros para el

logro de un fin valioso.

+ Funciones de Liderazgo
En diferentes estudios se han contemplado una serie de funciones que se
atribuyen a un lider, a continuacion mencionaremos algunas, pero no olvidemos
gue no todas son atribuibles al liderazgo: ejecutivo, planeador, creador de politicas,
experto en sus funciones, representante del grupo, controlador de las relaciones
internas, proveedor de recompensas Yy castigos, arbitro, simbolo de grupo,

substituto de responsabilidad, idedlogo, figura paterna, “chivo expiatorio”.

A continuacion manejaremos algunas de estas funciones, producto de nuestras

reflexiones y experiencias:

En primera instancia el lider tiene la funcidbn de representar a un grupo de
personas que creen en el objetivo (objetivo general) a seguir y tienen todas sus

esperanzas (objetivos individuales) y confianza depositadas en él.
El lider debera crear misién y vision en el grupo, esto los mantendra unidos
evitard la entropia, dificimente se fragmentara dicho grupo por falta de

perspectivas.

El lider es un agente de cambio puesto que tiene la obligacion moral de

actualizarse en su area, de generar, motivar modificaciones en los procesos y
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técnicas de trabajo, asi como de crear una imagen intachable en todos los
aspectos culturales y funcionales de la empresa.

El lider es promotor de la innovacién y desarrollo, aunque parezca contradictorio
el lider fomentara la improvisacion en sus seguidores esto creara nuevos estilos de
trabajo asi como nuevos procedimientos en el mismo. Debe de romper
paradigmas viejos y crear nuevos con vistas a generar una nueva cultura
organizacional dentro de la empresa.

El lider soluciona conflictos, los conflictos no son motivo para generar
contradicciones, por el contrario los aprovechard para evitar una experiencia

similar.

El lider es formador de recursos humanos, esto incluye formar nuevos lideres.
Estos nuevos lideres son energia en todos los niveles, el lider lidera energia pura,
reune todo el poder y lo usa como una fuerza energizadora de una empresa

progresiva. Esta conciente de que no puede hacer todo el trabajo.

El lider debe ser buen negociador, debera saber vender sus ideas, a través del
conocimiento real y profundo de sus funciones, no a través de la persuasion, éste

ultimo genera un cliente espontaneo pero nunca regresa.

El lider debera ser integrador, nunca ver a la empresa como un caleidoscopio,
sino como una unidad, promoviendo asi la sinergia y el pensamiento sistémico de

los empleados.
El lider debe de funcionar como foco de alerta es decir, debe tener una mente

futurdloga que advierta todas las tendencias futuras y unificarlas, debe tener una

gran capacidad de abstraccion. Los negocios siempre estan en desarrollo.

125




El lider debe de trabajar con retos, no en la mediocridad. Fija como objetivo la
capacidad méaxima de la gente, hace que sus miembros descubran su propia

grandeza. su formula es:

trabajo en equipo + desempefio individual = Gran grupo.

Respeta el poder la potencialidad individual.

El lider debe de trabajar con principios de flexibilidad, responsabilidad,
conviccion y permeabilidad en todos los niveles de la organizacion, solo asi lograra

generar “confianza”, elemento necesario para superar las fuerzas centrifugas.

El lider debe de ser el espiritu precursor que abre nuevos caminos, de mantener
el control de la situacion, seguir y servir siempre al lider invisible: “El propdsito

comun”.

= Motivacion

Los administradores se enfrentan a un interesante problema. Se les considera
responsables de las tareas que se han de llevar a cabo en las organizaciones, pero
un administrador aislado no puede terminar las tareas por si solo, es necesario el
esfuerzo comun de los subordinados. Lo que un administrador debe hacer es
inducir a las personas a contribuir con su esfuerzo para el desempefio de la tarea

gue se tiene entre manos. Este es el desafio de la motivacion.

La idea principal de esta introduccion no es manejar un sinnumero de definiciones
o desarrollar un documento amplio del tema. El tema es extenso, hay enciclopedias
completas de ello, lo importante en este caso es crear conciencia de la motivacion

y SuU uso en las areas de trabajo.

La motivacion es un estado dindmico (varia continuamente en cada persona) que
incita deliberadamente a elegir una actividad (a comprometerse con ella y a
perseverar hasta el fin), la motivacion es un estado latente interno, no existe
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motivacibn como tal en el medio ambiente, lo que existen son factores para
motivar. El individuo enciende, activa esa chispa apagada cuando siente que lo

gue debe hacer le va a generar algun beneficio.

La motivacion es un factor importante en cualquier fase del proceso administrativo,
pero especialmente en la direccion es tema obligado, su importancia radica en que
este concepto es aplicable al 100 % al recurso humano, ya que no se puede
considerar lider a nadie, si no estd motivado el mismo y sabe proyectar ese

entusiasmo a sus seguidores.

Motivar es ejecutar acciones tendientes a lograr reacciones, por lo tanto, motivar es

inducir al trabajador a actuar.

La habilidad es el poder de saber hacer las cosas, mientras que la motivaciéon es
guerer hacer las cosas. La falta de motivacion produce ineficiencia, monotonia en
el trabajo, improductividad, mala calidad en el servicio y como resultado de todo
esto, un alto porcentaje en la rotacion de personal. La motivacion produce una
reaccion en cadena que se inicia con el deseo interno de satisfacer necesidades
gue dan lugar a la fijacion de metas, provocan acciones tendientes a su logro y por

ende, a la satisfaccion de esas necesidades.

Dentro de la organizacion el origen de la motivacion puede manifestarse a través

de los siguientes puntos:

— En primera instancia, las percepciones del trabajador sobre él mismo
(auto percepcién). A veces para hacer una actividad no cuentan tanto
las capacidades que se tengan como las que se creen tener.

— Las percepciones del trabajador sobre el entorno. Cada trabajador es él
y Sus circunstancias.

» Elementos determinantes de la motivacion
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Percepcion del valor de la actividad. ¢Por qué hacerla? Es su juicio
sobre su utilidad para sus objetivos. Un trabajador sin objetivos
(econdmicos, sociales...) no puede tener motivacion.

Percepcién de su competencia para llevarla a cabo. ;Puedo? Esta
percepcion dependera de las realizaciones anteriores, de la observacion
de los deméas, de su persuasibn y sus reacciones emotivas. El
administrador debe actuar, ser persuasivo, dar soporte adecuado.
Percepcion del grado de control que tiene durante su desarrollo.
¢;Podré llegar al final? A veces los trabajadores atribuyen el fracaso a
causas que no han podido controlar: falta de aptitudes, haber puesto
poco esfuerzo, cansancio, complejidad real de la tarea, suerte,

incompetencia de los supervisores, los compafieros, etcétera.

> Indicadores de la motivacion de los trabajadores

Decision de comenzar la actividad. Hay trabajadores que retardan esta
decision con acciones como: preparar equipo de trabajo, hacer
preguntas indtiles.

Perseverancia en su cumplimiento (tenacidad). El tiempo que se
dedique ha de ser suficiente y el trabajo que se realice "de calidad".
Compromiso cognitivo en cumplir las actividades (atencidn,
concentracion...).  Utilizacion de estrategias de aprendizaje
(memorizacion, organizacion de la informacion, elaboracion para
integrar  conocimientos...) 'y estrategias de autorregulacion
(metacognitivas, de gestion de los recursos, de motivacion...), es
necesario ayudarlos. Tal vez no las sepan utilizar bien.

Resultado obtenido (calificacion de méritos)

> Estrategias de intervencion para la motivacién del trabajador por parte

del administrador

v No disminuir la motivacion de los trabajadores:
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o Tener competencia profesional, una buena formacion.

o Estar motivado para ensefiar, tener interés en la tarea de ensefar

v Tener percepciones ajustadas de los subordinados, con mentalidad
abierta, sin asignarles estereotipos inamovibles.

v Utilizar adecuados sistemas de castigos y recompensas.

v Mejorar la labor gerencial en general: Implementar actividades de
ensefianza, de aprendizaje y de creatividad.

v Aumentar la motivacion de los trabajadores incidiendo sobre su auto

percepcion y sobre los demas elementos determinantes de la motivacion.

= ComunicaciéonLa comunicacién es uno de los elementos mas importantes de
un grupo social. La comunicacion parte del sentido de que existe el elemento
primordial que es el lenguaje. El lenguaje es considerado como un instrumento de
relacion social, es el encargado de hacer cognoscible el pensamiento, es la idea
entre los hombres con motivo de su actividad productiva y de su vida espiritual; es
registro y combinacion de ideas y pensamientos; puede manifestarse de forma:

mimica, oral, escrita, musical, etc.

El lenguaje como expresion de toda sociedad, es imprescindible, ya que en
combinacion con el trabajo generan el desarrollo de la misma. No olvidemos que
mientras pensemos claramente, seremos capaces de comunicarnos y en la medida
en que aprendamos a comunicarnos mejor, descubriremos que podemos pensar
mejor.

La interrelaciéon de la dindmica social dentro de un grupo de trabajo, se va a basar
en un lenguaje en el cual sus integrantes podran expresar sus ideas para llegar a

un fin en comun.
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Lenguaje

+ Trabajo

Desarrollo de
estructuras
sociales

Figura 3.8. La importancia del lenguaje en el proceso social

Segun Miguel F. Duhalt Kraus, en su libro Técnicas de comunicacion
administrativa, publicado por la UNAM, 1974. Define a la comunicacién
administrativa como “el proceso de doble sentido por el que se intercambian
informacioén, con un proposito™®. Esta comunicacion se da entre las personas que
trabajan en una institucidon, o tienen contacto con ella. Es decir, que existe
comunicacion interna, entre los integrantes de la organizacion, y comunicacion
externa, con toda aquella persona o0 grupos organizacionales que tienen que ver

con la empresa.

La comunicacién es un proceso, si dentro de este proceso no hay respuesta,
definitivamente no existe comunicacion.

No se puede exagerar la importancia de la comunicacion efectiva para los
administradores por una razon especifica: Todo lo que un administrador lleva a
cabo involucra comunicacién. Todo, absolutamente, todo movimiento en la
organizacion se da a través de la comunicacion. Un administrador no puede tomar
decision alguna sin informacion, se tiene que comunicar dicha informacién, y una

vez tomada la decision, se comunicara a toda la organizacion tal decision. Un

% Duhalt Krauss Miguel F., Técnicas de comunicacién Administrativa, pp. 21
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trabajador no puede realizar sus tareas rutinarias sin informacién, un inversionista

no decidird donde invertir sin informacion, etcétera.

> Proceso de la comunicacion

El modelo del proceso de comunicacion esta compuesto por siete etapas:

a) La fuente de comunicacion: Es aquel que tiene la informacion, y la
transmite. Antes de que pueda existir comunicacién, debe haber un
proposito al que se llama mensaje.

b) La codificacion: El mensaje se convierte a una forma simbdlica.

c) El canal es el medio a través de cual se transmite el mensaje.

d) La decodificacion: es cuando el receptor traduce el mensaje del emisor.

e) Elreceptor es el que recibe la informacion.

f) La retroalimentacion se da cuando existe respuesta por parte del
receptor, y la envia al transmisor de nuevo.

g) El medio ambiente va a ser todos aquellos elementos que estan en el
exterior que van a influir a que se de una buena o mala comunicacion.
Dentro del medio ambiente esta el ruido, la quietud, estatica telefénica,

impresion ilegible, falta de atencion del receptor, etcétera.

» Barreras de la comunicacioén

La comunicacién en su objetivo sufre ciertas eventualidades, algunas causadas por
caracteristicas del canal, algunas otras por la fuente o el emisor asi como
problemas que se suscitan en el medio ambiente. En el siguiente cuadro se

muestran estas eventualidades especificando a qué o quiénes les pertenecen.

| TIPOS DE BARRERA | DESCRIPCION
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Se presentan cuando una palabra tiene distintos
Semanticas significados y no se utlizan con precision o

cuando la palabra no es conocida.

Es cuando se habla en un idioma distinto al que
Linglisticas . I
esta familiarizado el receptor.

Se deben a la influencia del medio social y

Fisicas . L , . ~
ambiental. lejania, ruido, cubiculo pequefio, etc.
Se manifiestan como consecuencia de un mal
Fisiologicas corporal o tara mental. Sordera, ceguera, retraso

mental, etc.

Se presentan por la actitud o comportamiento de

Psicologicas las personas. Agresividad, miedo, timidez, etc.

Son aquéllas que obstaculizan el buen

Administrativas . . . .
funcionamiento de la empresa u organismo social.

Cuadro 3.3. Barreras de la comunicacion

> Comunicacién organizacional
La comunicacion es uno de los procesos organizacionales mas importantes dentro
de la empresa. Se encuentra presente en todas las actividades de la misma, una
de las aplicaciones mas obvias de la comunicacion la encontramos en el area de la
toma de decisiones. Transmitimos informacién y esta se utiliza en la toma de
decisiones; mas aun, las decisiones de grupo exigen transmitir mensajes entre sus
miembros y la eficacia de este proceso comunicativo repercutird profundamente en
la calidad de las decisiones colectivas.
Por tanto la comunicacién ha de incluir tanto la transferencia como la comprensién

del significado.

La comunicacion sirve para controlar en diversas formas el comportamiento de los

empleados.
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La comunicacion también propicia la motivacion al esclarecer a los empleados lo
gue han de hacer, la eficiencia con lo que lo estan llevando acabo y que medidas

tomar para mejorar el desempefio en caso de que sea insatisfactorio.

La comunicacion realiza cuatro funciones basicas en el interior de un grupo u

organizacion: control, motivacion, expresion e informacion.

En una organizaciéon eficaz la comunicacion fluye en diversas direcciones; hacia
abajo, hacia arriba, y de manera cruzada. Tradicionalmente, la comunicacién hacia
abajo habia sido considerada como la mas importante, pero si la comunicacién
solamente fluye de arriba hacia abajo surgiran problemas. De hecho, se podria
decir que la comunicacion eficiente debe empezar con el subordinado, esto

significa primordialmente comunicaciones hacia arriba.

La comunicacion fluye también horizontalmente, es decir, entre personas en
niveles organizacionales iguales o similares, y diagonalmente, que comprende a
personas de diferentes niveles que no tienen relaciones directas de autoridad o
subordinacion.

Las organizaciones pueden disefiar sus redes o estructuras de comunicacion de
diversas maneras; algunas redes quizd se disefien de una manera rigida; asi
puede desalentarse la conversacion de los empleados con todos menos con su

supervisor inmediato.

Tal red puede tener como objeto evitar que los ejecutivos de alto nivel se vean

sobrecargados con informacion innecesaria, mantener el poder y el status de ellos.

Otro factor importante es la relacion personal entre el receptor y el emisor; un
subordinado y un gerente que han tenido siempre relaciones amistosas, tendran
mas a lograr una buena comunicacion que dos personas que siempre estan
discutiendo.
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En la organizacion el flujo de la comunicacion puede ser de arriba hacia abajo (jefe-
subordinado), abajo hacia arriba (subordinado-jefe) y lateral (empleados del mismo

rango).

> Comunicacion hacia ABAJO

Fluye de las personas en niveles superiores a quienes estan en niveles inferiores
es la jerarquia organizacional. Este tipo de comunicacion se presenta
particularmente en organizaciones con una atmadsfera autoritaria. Por lo regular
los comunicados son oOrdenes, instrucciones, reglas, documentos oficiales,

periddicos murales, circulares, etcétera.

> Comunicacion hacia ARRIBA

Este tipo de comunicacién va de los subordinados a los superiores y sube por la
jerarquia organizacional. Desgraciadamente, este flujo es limitado con frecuencia
por los gerentes en la cadena de comunicaciones que filtran los mensajes y no
transmiten toda la informacion a sus jefes. Dentro de este tipo de comunicacion

tenemos: reportes, sugerencias, quejas, consultas, recomendaciones.

> Comunicacion CRUZADA

La comunicacion cruzada incluye el flujo horizontal de informacién, con personas
de un mismo o similar nivel organizacional, y flujo diagonal, con personas en
diferentes niveles que no tienen relacién directa de autoridad o subordinacién. Son

la llamada comunicacién de grupos informales.
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DIRECTOR
HORIZONTAL
FINANZAS A SISTEMAS ADMTIVA.
«
v 9
ASCENDENTE CRUZADA
DESCENDENTE

Figura 3.9. Flujo de comunicacién organizacional

= Supervisidon

La supervision es una funcion de la direccion del personal, literalmente significa:
“visién desde un punto por arriba del normal”. En consecuencia es una funcion que
debe de desempefar un superior. La supervison es la actividad o conjunto de
actividades que desarrolla un personal al asignar y dirigir el trabajo de un grupo de
subordinados sobre quienes ejerce autoridad, para lograr de ellos su maxima

eficiencia con satisfaccion mutua.

Por lo tanto si la tarea primordial del supervisor es contribuir al logro de las metas
de la institucidon, mediante el cumplimiento 6ptimo de las tareas que han sido
asignadas a su grupo de trabajo. Entonces es necesario mantener las mejores
relaciones entre todo el personal, en un ambiente de buena voluntad y gustosa
cooperacién, que facilite por un lado la labor del supervisor y por el otro lado
romper con el paradigma del sefior capataz, que Unicamente desea el mayor
beneficio a la empresa y se olvida de las necesidades del trabajador.
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La comunicacion en la supervision, dentro de los principios de supervision
encontramos el principio de la informacién: “no es posible exigir la maxima
eficiencia de un trabajador si no se le proporciona toda la informacion concerniente

a su trabajo.”

Esto es importante, habiamos comentado que toda actividad requiere informacion.
Informar, en su acepcion mas amplia, significa dar noticia de una cosa, enterar. En
este sentido es sinénimo de comunicar. La informacion es el contenido de la

comunicacion.

Existen dentro de la organizacién dos tipos de informacién hacia los empleados y

gue debe de considerar el supervisor:

* Informacion introductoria
Orientacién con respecto a todo lo relacionado a la empresa, ya sean objetivos,
politicas, reglas, prestaciones, la historia de la empresa, etcétera. Generalmente

esta informacion se le hace llegar a través de folletos de bienvenida.

e Instalacion: Todo lo relacionado a la rutina de su propio trabajo, que se
espera de €l, como se va a evaluar sui desempefio, el lugar y la manera
de obtener material de trabajo, medidas de proteccion, herramientas de
trabajo. Usualmente esta informacion se le da al trabajador en forma

personal.

* Informacién permanente

Esta informacion comprende:
e Qué tareas debe hacer.

e COmo debe hacerlas.
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e Cuando debe hacerlas.
e Donde debe hacerlas.

e A quién debe de reportar el trabajo hecho.

Esta informacion se complementa con la actualizacion constante del supervisor en
forma personal con respecto a técnicas, maquinaria y procesos nuevos que
seguramente al ensefarle a sus subordinados, estos encontraran en el supervisor

un amigo y un maestro permanente.

3.3.4. Técnicas de direccién

En este proceso de direccion brillan muchisimas técnicas, ya que tienen que ver
con los componentes del mismo. Si desearamos abarcar todas aquéllas técnicas
gue tienen que ver con la comunicacion, el liderazgo y la motivaciéon unicamente,
este documento aun asi seria impropio para ello, tendriamos que abrir uno nuevo,
ya que son vastos los materiales para este fin. Por lo tanto, solo mencionaremos
algunas de las técnicas que permitan ilustrar y comprender las principales
responsabilidades de esta fase del proceso administrativo.

% La Ventana de Johari. Es una matriz disefiada en 1955 por los
cientificos Joseph Luft y Harry Ingham, (de ahi viene el nombre de
JoHari) sobre el autoconocimiento y la comunicacion cuyas areas son
resultado de las combinaciones entre cuatro variables principales: dos
primarias: el YO y LOS OTROS, en combinacion con otras dos
variables que son: LO CONOCIDO Y LO NO CONOCIDO de mi, el
punto medular es el individuo y los otros son referencia. Esta técnica
tiene que ver con la comunicacién en las organizaciones. Pretende
ilustrar el proceso de “dar y recibir el feedback” en nuestras relaciones
interpersonales y para que hagamos de nuestra participacién social en

la comunidad una expansion realizadora, tanto para nosotros como para
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X3

25

aquéllos que viven con nosotros. Es una ventana de comunicacion a
través de la cual se dan o se reciben informaciones sobre uno mismo y

los demas.

Analisis transaccional. Es una practica ideada por Eric Berne, esta
técnica busca que los individuos incrementen su autonomia para
reencontrase con sus potencias personales, su espontaneidad e
intimidad, capacidades inherentes a todos nosotros pero limitadas por el
estrés y los traumas del desarrollo. Esta técnica parte de que existen en
nosotros tres estados del YO (padre, adulto y nifio) que deben ser
auténomos y por lo mismo la meta es su libertad. Esta técnica puede
ser utilizada tanto en instituciones publicas como privadas. En este
campo los consultores se entrenan en dinamica de grupos, para definir
dentro de las organizaciones como trabajan, quién en la practica los
dirige, como funciona su jerarquia interna, etcétera. ElI andlisis
transaccional beneficia igualmente a supervisores, directivos Yy
empleados. Esta técnica busca eliminar opciones que promuevan la
competencia no productiva y los conflictos desarrollados en los
diferentes estilos de liderazgo. También suministra conceptos relativos a
“impulsores” para el manejo del tiempo, el analisis del guién
organizacional para utilizar transacciones y cambios. Ha probado su
solidez como método de desarrollo de habilidades interpersonales asi
como directivas. El andlisis transaccional permite al individuo dirigir,
compartir y debatir una respuesta de acuerdo al didlogo que esta
manejando, la transaccion comienza a partir de la respuesta de su
interlocutor. El juego del Yo padre, adulto y nifio se va remarcando con
la experiencia del individuo en las relaciones interpersonales. El jefe de
departamento al dar una orden retoma el papel del YO adulto, y espera

gue le responsa el subordinado con su YO adulto, si es asi entonces se
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da una transaccién complementaria, si el que le responde es un YO
nifio entonces se da una transaccién cruzada.

X/
°

Asertividad. Esta técnica de la comunicacion permite a los integrantes
de una organizacion desarrollar la capacidad para transmitir habilmente
opiniones, intenciones, posturas, creencias, sentimientos de manera
libre, clara y sencilla, sabiéndolo comunicar en el momento justo y a la
persona indicada. La habilidad consiste también en crear las
condiciones que permitan lograr los resultados esperados en el evento,
ocasionando las mas minimas consecuencias negativas para uno

mismo, para el otro y para la relacion.

¢

El Grid Gerencial. Robert Blake junto con Jane Mouton desarrollaron

o
25

en 1964 la llamada grid gerencial o malla administrativa, es una técnica
muy importante para conceptuar a la direccion en términos de estilos de
liderazgo. Robert R. Blake y Jane S. Mouton fueron considerados como
pioneros en algunas aplicaciones dentro del campo del Desarrollo
organizacional®. Uno de los aspectos que estudiaron fue el cambio
organizacional, resaltando la importancia de promover el cambio
individual, ya que es en este punto donde comienza el cambio
organizacional. La organizacién para ello debe desarrollar estrategias
internas para romper con viejas costumbres e ideologias que han
afectado a las relaciones interpersonales e intergrupales de la empresa.
La principal aportacion de estos autores es la malla gerencial
(Managerial Grid) esta técnica identifica cinco diferentes estilos de

liderazgo orientados en dos aspectos basicos

= El eje horizontal del Grid representa la preocupacién por la

produccion

% Adalberto Chiavenato, “Introduccion a la Teoria General de la Administracién”,pp 624
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= El eje vertical del Grid representa la preocupacion por las

personas.

Estilos de liderazgo:

= (1.1.) Este punto se le conoce como el estilo improvisado, en este
estilo los administradores tienen poco interés tanto por las
personas como por la produccién. El esfuerzo es minimo para el
logro de los resultados. Los resultados son pobres y poca
creatividad en la resolucion de los problemas. EI compromiso
organizacional es nulo.

= (1.9.) Estilo Country Club, este estilo marca un alto interés en la
gente y bajo interés en la produccién. En este estilo la direccion
busca tanto la seguridad como el confort de sus empleados con la
esperanza de que estos factores incrementen el desempefio de
sus trabajadores. El resultado de la atmosfera es muy amigable
pero no necesariamente productivo.

» (9.1.) Estilo autocratico. Con un alto interés por la produccién y un
bajo interés por la gente. Los empleados no son importantes, mas
bien es una inversion en relaciéon al nivel de produccién esperada.
La direccidn utiliza una estructura compleja de politica y reglas con
el fin de presionar a sus empleados. Este estilo autocratico esta
basado en la teoria “X” de McGregor. Este estilo es usado por lo
comun en periodos de crisis administrativa.

= (5.5.) Este estilo busca un balance entre las metas de la empresa
y las necesidades del trabajador.

= (9.9.) El estilo de equipo. Este es el modelo ideal de estilo de
direcciébn, ya que existe un gran interés tanto por la parte
productiva como por lo equipos de trabajo. Buscan la integracién
de las personas, asi como promueven su presencia en los
aspectos importantes de la empresa.
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% Circulos de Control de Calidad. No podian faltar las técnicas que se
utilizan con respecto a la calidad. Esta técnica es un resultado natural
de los programas de sugerencias y de trabajo en equipo. Los
trabajadores ofrecen soluciones a problemas relacionados con sus
trabajos; sin embargo, los conflictos planteados en estos grupos son
con frecuencia complejos y dificiles de resolver. Los miembros de los
Circulos de Control de Calidad dedican gran parte de su tiempo a
comprobar sus recomendaciones y a ponerlas en practica. Dichos
grupos sirven, de este modo, para proporcionar una mayor participacion
por parte del trabajador. Un Circulo de Control de Calidad esta integrado
por un grupo de voluntarios (maximo ocho personas) dedicado a
estudiar y resolver problemas relacionados con el trabajo. Los
integrantes no necesariamente son especialistas en Control de Calidad,
en su mayoria son supervisores y trabajadores que reciben una
capacitacién técnica una vez que entran a los grupos de estudio, se
redanen voluntaria y periddicamente, son entrenados para identificar,
seleccionar, analizar problemas, posibilidades de mejora relacionados
con su trabajo, recomendar soluciones, presentarlas a la direccion, y, si

ésta lo aprueba, llevar a cabo su implantacion.

3.4. Control
3.4.1 Definicion

El control es la fase final del proceso administrativo, pero a la vez es el eslabon que
se une a la planeacioén. El control asi como la planeacion se les consideran como
los “hermanos siameses”, van tan unidos y dependen uno del otro que en
ocasiones no se sabe donde termina uno y empieza el otro. Controlar es
determinar que lo que se planed o se pretendid realizar, se esté llevando a cabo
tanto en tiempo como en condiciones preescritas. El control en cierta forma puede
considerarse como la deteccién y correccion de las variaciones de importancia, en

los resultados obtenidos por las actividades planeadas.
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Control. Se considera como la ultima fase del proceso administrativo, tiene
como proposito la medicion y correccion del desempeiio con el fin de
asegurar gue se cumplan los objetivos de la empresa asi como los planes

disefiados para alcanzarlos.

No siempre existen las condiciones para que una actividad o un proceso de trabajo
estén exentos de errores, 0 se presente falta de interés por parte de los
subordinados y esto cause mermas o pérdidas que afecten los resultados finales,

es por ello que es necesario la presencia del control.

No debe considerarse al control como un castigo o una reprenda durante el
proceso de trabajo. Por el contrario es una necesidad, y por lo mismo hay que
implementarlo. No olvidemos que al hacer uso del control exige buscar las técnicas
adecuadas y una filosofia participativa. El control existe en todos los niveles
administrativos. El control es un estandar por el cual debemos de luchar, y

respetarlo, ya que ello nos garantiza el éxito en todo lo que emprendamos.

El control puede ser motivante tanto para la direccibn como para los
subordinados, ya que si se estdn cumpliendo los estandares, esto seria causa de
mejores salarios y recompensas por productividad, al igual que reconocimientos

publicos del desempefio de los individuos dentro de la organizacion.

Es importante definir que modelo de administracion implementar, cuando el estilo
de liderazgo es demasiado libre y practicamente no existen controles, entonces se
debe suponer que el subordinado se encuentra en una etapa de madurez, por lo
tanto tendra la posibilidad de tomar decisiones y de velar por los intereses de la
organizacion. Los propésitos del control en cualquiera de sus modalidades tienden

a garantizar el logro de los resultados.

Dos factores crean la necesidad de control. En primera instancia, los objetivos de

las personas y los de las organizaciones son diferentes. Es por ello que se necesita
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el control para asegurarse que los miembros de una organizacion trabajen en
busqueda de los objetivos organizacionales. En segundo lugar el control se
necesita, porque existe un periodo de espera desde el momento en que se

formulan los objetivos, hasta el momento en que se alcanzan.

3.4.2 Principios del proceso de control

= Principio del caracter administrativo del control. Este principio
permite distinguir las “operaciones” de control, de “la funcién” de control.
La funcién de control es un producto de la delegacién, y una necesidad
de cuidar los objetivos de la empresa, esta tarea es del administrador;
en cambio las operaciones desarrolladas para evaluar los resultados
son acciones técnicas del personal.

= De los estandares. Este principio menciona la importancia de las
unidades de medida que utilizaremos para implementar el control, entre
mas precisos y cuantificables sean dicho estandares, sera mas objetivo
el control.

» Del caracter medial del control. Los recursos que se inviertan en el
proceso de control seran justificables si lo que se va a controlar es
significativo para la empresa.

= Principio de excepcidn. Este principio habla sobre centrar la atencion
solo en los casos en que extraordinariamente el evento demanda
atencion. Estas desviaciones permiten evaluar al administrador ya sea

las correcciones o el aprovechamiento de las condiciones actuales.

3.4.3 Componentes del control
Los componentes basicos en esta etapa final del proceso que vale la pena
subrayar son los siguientes:

Desempeio: Son los resultados parciales que se van obteniendo en el transcurso
del proceso de trabajo.
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Desviaciones: Son impurezas, situaciones no tolerables, variaciones en los

resultados que se esperan.

Estandares: Son simples criterios de desempefio. Son puntos seleccionados en
todo el programa de planeacion en los que se realizan mediciones del desempefio

para que los administradores puedan conocer como van las cosas.

Medicion: Evaluar, estimar el desempefio en cada fase o etapa del proceso de
trabajo. Es la determinacion de la cantidad o capacidad de una entidad bien

definida

Accion correctiva: Son todas aquéllas acciones que llevara a cabo el responsable
de la medicion real del desempefio, con el fin de corregir las desviaciones que se

presenten.

Retroalimentacion: Es el proceso a través del cual con base en informacion
obtenida del desempefio real, un individuo alimenta con dicha informacién a una
computadora, la cual de nuevo nos transmite la informacién requerida y nos
indicara las alternativas a seguir para mejorar el proceso de trabajo. Estos
sistemas de retroalimentacion pueden considerarse en tiempo real, cuando
realizamos transferencia de fondos electrénicos, compramos a través de la internet

, 0 hacemos uso de la robética en nuestras instalaciones.
El proceso de control consta de tres fases:

= Medicién

= Comparacion

= Accidon administrativa

. Medicion.
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Esta fase del proceso de control nos indica en que forma medimos 0 nos
percatamos de la situacion. Sin la medicion el gerente se ve obligado a adivinar o a
usar métodos empiricos que pueden o no ser confiables. Para medir necesitamos
de una unidad de medida, y una cuenta de cuantas veces la organizacion esta
bajo consideracion. Es decir cual es el margen de error aceptado. Para medir el
desempefio real, podemos utilizar la observacidbn personal, los informes
estadisticos, los informes orales y los informes escritos. La observacion personal
brinda informacién de primera mano y profunda sobre la actividad real.

Cuando medimos el desempeio en el aspecto productivo tangible, no se presenta
demasiado problema: contamos cuantas unidades se lograron y eso es todo. El
problema es cuando deseamos medir algunos resultados intangibles, no es facil
reunir datos sobre ellos. Por lo tanto, tenemos que depender de medios tales
como el criterio y pistas indirectas. La buena moral de los empleados,
comunicacion efectiva asi como compras eficientes son unos pocos de los

intangibles de mas importancia.

La medicion real del desempefio se hace en muchas formas diferentes. Este
estudio se limitara a tres fuentes:

a) Observaciones personales

b) Reportes verbales

c) Reportes escritos

El método de observaciones personales significa ir al area de actividades y tomar
nota de lo que se esta haciendo. Es uno de los medios mas antiguos de averiguar
las cosas. Aunque tiene muchos partidarios esta practica, también tiene sus
bemoles. La obtencién de informacién amplia y general es un punto menos para el
uso de este método, al igual que la minima obtencién de informacion cuantitativa.
El ir a checar el punto de trabajo, en muchas ocasiones es mal interpretado por los

subordinados, se sienten vigilados y cohibidos. Por otro lado, cuando el area de
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trabajo es amplia, no es posible recorrer toda la planta, esto resta credibilidad a lo
gue se pretende medir.

El método de reportes verbales, puede ser a través de entrevistas o de una
reunion con el grupo de trabajo con discusiones informales. Por ejemplo el
vendedor se reporta con su jefe al final del dia, ya sea para entregar pedidos o
para intercambiar informacion del departamento. Los reportes verbales conservan
ciertos elementos del método de observacion personal, ya que la informacién se
transmite verbalmente y se tiene contacto personal. Las expresiones, tono de voz y
la general evaluacion del desempefio pueden ser observados por el que reporta,
por lo que se pueden hacer aclaraciones en ese momento para evitar malos

entendidos.

Los reportes por escrito son una practica utilizada sobretodo en empresas
grandes, se utilizan este tipo de reportes para proporcionar informacion sobre el
desempefio. Los reportes escritos no solo sirven para evaluar en ese momento, se
guardan para fechas futuras, con la ventaja de elaborar comparativos y
estadisticas.

o Comparacion.

En esta etapa se compara el desempefio con el estandar. En realidad esto mide el
desempefio. Cuando existe alguna variaciéon entre el desempefio y el estandar es
necesario aplicar criterio para evaluar su significado. Dependiendo del valor de la
tarea, es posible aceptar ciertas desviaciones, esto nos recuerda un poco al
concepto de calidad. En otras actividades no se permite un minimo de desviacion
en los resultados. Imagina ,que vamos a cambiar un billete de cien pesos al banco,
el cajero nos da noventa pesos, la actividad tuvo un pequeio desvio del 10 %, pero
a nosotros, aunque fuesen diez centavos, no nos interesa. Exigimos el 100 % de
resultados por parte del cajero. Las desviaciones excesivas de este rango se

vuelven significativas y atraen la atencion del administrador.
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Cuando se definen las desviaciones, es importante considerar tanto las
sugerencias del que se encuentra en contacto directo con el proceso, como

también llevarla a cabo esa comparacion en el punto de accion

La atencion administrativa debe centrarse bajo el principio de excepcion, es decir el
control se facilita concentrdndose en las excepciones, variaciones notables, del
resultado esperado, o estandar establecido. Los casos excepcionales son aquellos
en los cuales vamos a centrar toda nuestra atencién. Un profesor no tiene porque
preocuparse por los alumnos que obtienen 9 y 10 (de calificacion), o en aquellos
gue se encuentran en la media de 7 u 8. Por el contrario el profesor centrara sus

esfuerzos en aquellos alumnos que tienen calificacion de 6 o reprobatoria.

o Accién administrativa.

Este es el tercer y ultimo paso en el proceso de control. Puede considerarse como
la etapa en donde se asegura que las operaciones estan ajustadas y que los
esfuerzos estan encaminados en forma positiva hacia el verdadero logro de los
resultados esperados.

Siempre y cuando se detecten desviaciones de importancia, se sugiere aplicar una
accion enérgica e inmediata. El control efectivo no permite demoras innecesarias,
excusas 0 excesivas excepciones.

Esta accion correctiva la aplican quienes tienen la autoridad sobre el desemperfio
real. En ocasiones esta accion administrativa tiende a aplicarse desde una simple
reorganizacion hasta una reingenieria. Para una maxima efectividad, la correccion
de la desviacién debera ir acompafada por una responsabilidad fija e individual.
Hacer responsable a una persona por lo que hace, le da mayor importancia al
papel que juega en la empresa. Este tipo de accion permite al subordinado tomar
las decisiones correspondientes en el momento preciso, evitando asi demoras
innecesarias en el proceso de trabajo, y algo muy importante, se evitan acciones
correctivas, en muchas ocasiones dramaticas.

147




Es importante considerar dentro de la accion administrativa, que se pueden

presentar tres cursos de accion por parte de los administradores:

a) La primera es no hacer nada.

b) Pueden corregir el desempefio real. Si la fuente de la variacién ha sido
un desempefio deficiente, el administrador querra tomar acciones

correctivas.

c) Pueden revisar el estandar. Es posible que la variaciéon haya provenido
de un estandar irreal. Esto es, la meta puede ser demasiado alta o

demasiado baja. En tales casos, es el estdndar el que necesita atencion

correctiva, no el desempefio.

> Tipos de control

» Control preventivo
En vez de esperar los resultados y compararlos con los objetivos, es posible

ejercer una influencia controladora limitando las actividades por adelantado.

Denominados a veces como controles preliminares o precontroles, garantizan el

éxito de la operacion, y antes de emprender la accion.

Es el tipo de control mas deseable, ya que evita problemas anticipados, se le llama
asi porque ocurre antes de la actividad real. Este tipo de control esta dirigido hacia

el futuro.

Este tipo de controles permiten a la gerencia evitar problemas en lugar de
resolverlos, por desgracia, requieren mayor informacién anticipada y exacta que
con frecuencia es dificil de desarrollar para los administradores, como resultado,
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con frecuencia a los administradores no les queda sino usar uno de los otros dos
tipos de control.

Ejemplo de este tipo de controles es la aplicacién de politicas y procedimientos
gue en el caso de las primeras, limitan el ambito en el cual se van a tomar las
decisiones, y en el caso de los segundos, definir que acciones especificas, en una

secuencia prescrita, van a seguirse.

» Control concurrente
El control concurrente es aquel que se lleva a cabo en todo el proceso, puede
garantizar que el plan se lleve a cabo en el tiempo especificado y bajo las
condiciones requeridas. El control sobre la marcha implica que se habran de
corregir las variaciones de los estdndares tan pronto estos ocurran o dentro de un

lapso muy breve.

»w Control posterior o de retroalimentacion
El control de retroalimentacién implica que se han reunido algunos datos, se han
analizado, y que se han regresado los resultados a alguien o a algo en el proceso
gue se estd controlando, de manera que puedan hacerse correcciones. Este
control es el menos requerido por la empresa, ya que en muchas ocasiones las

correcciones salen mas caras que el mismo proceso.

3.4.4. Técnicas del proceso de control

Las técnicas del proceso de control, adoptan muchas formas. Algunas son bastante
simples, en tanto que otras son complejas y sofisticadas. Algunas miden que tan
bien esta la situacion financiera de la empresa, en tanto que otras indican la
eficiencia de la produccion. Inclusive otras técnicas de control consideran las
actitudes de los empleados y percepciones. Aun cuando las técnicas de control
varian en gran medida en su disefio y en lo que pretende medir, todas siempre
persiguen el mismo objetivo basico: determinar variaciones de los estandares
deseados de manera que la administracion pueda tomar las medidas correctivas.

149




Dentro de las técnicas de control tenemos las siguientes:

% Auditorias administrativas. Su finalidad es ayudar a revisar y evaluar por
medio de doce tipos de auditorias la actuacién de la administracion asi como
de los administradores, mediante diversos enfoques de las mismas:

e Auditoria administrativa

e Auditoria de recursos humanos (enfoque operacional)

e Auditoria legal

e Auditoria de la seguridad (enfoque procesal)

e Auditoria mercadolégica (enfoque funcional)

e Auditoria de sistemas y procedimientos: ciclo de compras, produccion y
ventas (enfoque analitico)

e Auditoria de negocio o proyecto

e Auditoria de la construccion (enfoque del medio ambiente)

e Auditoria de la calidad (enfoque operacional)

e Auditoria ecolbgica

e Auditoria con base en disposiciones de proteccion al consumidor.

e Auditoria financiera (Funcional)

La auditoria administrativa es la herramienta fundamental de evaluacién
permanente de los planes y programas, tacticos, estratégicos u operativos que se

realicen en la organizacion para el alcance de su mision y objetivos.

% Auditorias Contables. Esta herramienta tiene por objetivo revisar y evaluar los
documentos financieros que emanan de los periodos contables de una
empresa. Estos documentos deben de responder a principios de contabilidad,
normas de auditoria contable y financiera.

>

R/
*

Analisis Financiero. Es el estudio de la situacion financiera de una empresa en
un momento determinado. Para ello se aplica una serie de razones

(proporciones) financieras que se comparan con las razones de la misma
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empresa en afos anteriores o0 con las razones de otras empresas
pertenecientes al mismo tipo de negocio o sector. Una razén es un valor que
expresa la relacién o proporcion entre dos variables en tanto por ciento. Este
valor es mucho mas util que el de cada variable por separado, ademas resulta
ser mas significativo cuando se contrasta la misma razon en distintos periodos
de tiempo, o dentro del mismo periodo, las razones de distintas empresas,

paises etc. Un ejemplo de razon financiera sobre inventarios es la siguiente:

i Costo de Ventas
ROTACION DE INVENTARIOS=

Inventario

Se mide la velocidad del movimiento del inventario, normalmente a mayor rotacion
(indice de la razon), mayor rendimiento para la empresa y mejor utilizacién de los
recursos, en la medida que la rotacién del inventario es mayor, el ciclo operativo de
la empresa se reduce con los cual se liberan fondos monetarios de las cuentas de

cajas y bancos, aumentando el margen de maniobra de efectivo.

% Presupuestos. Esta técnica presupuestal ya esta comentada en el apartado de
planeacion.

% El uso de técnicas de modelos matematicos como el PERT, CPM, grafica de
Gantt. (ya estan comentadas en planeacion)

Como podrds apreciar las técnicas utilizadas en planeaciéon son también las
técnicas utilizadas en control. Una vez mas se ratifica la frase: planeacion y control
son las dos fases siameses, solo en la practica sabremos donde termina una y

donde comienza la otra.
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Actividades de aprendizaje

A.3.1. Elabora un mapa conceptual a partir de los conceptos del proceso
administrativo.

A.3.2. Elabora un listado de los criterios utilizados para formular objetivos.
Puedes auxiliarte en el libro Introduccién a la Administracion. Con enfoque
de Sistemas de Joaquin Rodriguez Valencia. Desarrolla un ejemplo de

152




A.3.3.

A.3.4.

A.3.5.

A.3.6.

A.3.7.

A.3.8.

A.3.9.

A.3.10.

cada uno de estos criterios y discutelos con tu grupo de trabajo.

Investiga a fondo la teoria sobre andlisis transaccional, asertividad, y
motivacion; elabora un ensayo sobre la importancia y aplicacién de las
técnicas de indole psicolégico en las instituciones educativas. Utiliza de
ejemplo tu plantel. Intercambia opiniones con tus compafieros y asesor.
Investiga en la organizacion en que te desenvuelves (escuela o trabajo), si
existen un manual de bienvenida, de politicas, de procedimientos y/o de
organizaciéon. Analizalos, y elabora un informe describiendo algunas de
sus caracteristicas como son actualizacion, objetivos y alcances de los
mismos.

Redacta una critica en la que defina su tipo de autoridad mas adecuada
para una organizacion.

Elabora un cuadro con la lista de las barreras existentes de acuerdo a su
punto de vista de la comunicacion. Ejemplifique cada una de ellas
Investigua cual o cudles son las técnicas mas adecuadas para estudiar el
medio ambiente de la organizacion. Desarrolle una técnica y apliquela en
un ejemplo practico.

Investiga en cualquier organizacion (o en la internet) diferentes tipos de
disefio organizacional. Elabore uno aplicado a la empresa para la que
trabaja o estudia.

Investiga cuales son los lideres mas importantes de su localidad, elabore
un cuadro donde marque las principales caracteristicas y logros de cada
uno de ellos.

Imagina que en sus actividades escolares, usted va a incluir un proceso de
control. Elabore un escrito con los siguientes puntos:

= ¢ Cudles son los elementos que consideraria en su control personal?

= ;CbOmo los mediria?

= ¢ Qué tipo de control utilizaria?

= ¢ Qué herramientas utilizaria para su medicién?

= ¢ Cual seria la importancia de este ejercicio?
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Cuestionario de autoevaluacion

1.
2.

Definir el concepto de proceso y de proceso administrativo.

Enumerar las etapas del modelo de proceso administrativo que propone Henri
Fayol.

Enumerar las etapas del modelo del proceso administrativo que propone David
R. Hampton.

Definir cada una de las etapas del proceso administrativo: planeacion
organizacioén, direccién y control.

Definir el concepto de coordinacion.

¢ A qué se refiere la Universalidad del Proceso Administrativo?

Especifique las etapas del Proceso Administrativo de acuerdo a los siguientes
autores:

a) Harold Koontz.

b) Agustin Reyes Ponce.

c) José Antonio Fernandez Arena.

d) George R. Terry.

8. Explicar por qué es importante hacer una red de objetivos.

9. Definir el concepto de procedimiento y explicar su importancia

10.Definir el concepto de organizacion.

11.Definir el concepto de estructura funcional.

12.Definir ¢ En qué consiste la Naturaleza de la Direccién?

13.Definir el concepto de Direccion.

14 Enumere los componentes mas importantes en el proceso de Direccion.

15.Enunciar los pasos del proceso de control.

16.Define los siguientes conceptos:

a) Estandares.
b) Medicion.
c) Comparacion.

17.¢,Cuales son los tipos de Control?

18.¢,Cuales son las técnicas del Control?

19.¢En qué consiste la retroalimentacion?
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20.Enumere los requisitos para establecer un sistema de control

21.¢,Cuales son los factores del Control?

22.Enumera los principios del Control

Examen de autoevaluacion

Elige la opcién correcta (falso o verdadero) segun tus conocimientos:

1.

10.

El proceso administrativo consta de manera inflexible de cuatro
etapas

La etapa de direccién esta definida en los manuales de bienvenida

y operativos

La técnica de diagramacion permite detectar las diferentes formas

de elaborar un procedimiento

El control se identifica por analizar y evaluar los resultados de

acuerdo a lo planeado

En la etapa de organizacion, la departamentalizacion permite
sugerirnos el disefio organizacional mas adecuado para una
institucion

Una razon financiera es un valor que expresa la relacion o

proporcién entre dos variables financieras

La auditoria es una técnica de indole interpersonal que permite

evaluar los actos administrativos
Dirigir viene de la raiz latina ad, hacia

La Grafica de Gannt es considerada como una técnica para el

proceso de planeacion y de control

El proceso de planeacion esta definido antes que nada por la

valuacion de puestos de cada departamento.

\Y

Vv

Vv
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TEMA 4. LAS AREAS FUNCIONALES DE LA ADMINISTRACION

Objetivo particular
Al finalizar el tema el alumno estudiara las diversas areas funcionales sustantivas y

adjetivas que interactian dentro de una organizacion.

Temario detallado
4.1. Sustantivas
4.1.1. Mercadotecnia
4.1.2. Finanzas
4.1.3. Produccién
4.1.4. Operaciones
4.2. Adjetivas
4.2.1. Recursos humanos.
4.2.2. Sistemas
4.2.3. Organizacion y Métodos
4.3. Regulacion
4.3.1. Contraloria
4.3.2. Auditoria
4.3.3. Juridico

Introduccién

Henry Fayol, sin duda una figura importante para los estudiosos de la
administracion moderna en los albores del siglo XX, manifesté la importancia de la
existencia de ciertas funciones genéricas que se presentaban en el funcionamiento
de una organizacidén, estas funciones las clasific6 de la siguiente manera:

comerciales, técnicas, de seguridad, contables, financieras y administrativas.

Este fue el comienzo de un andlisis de la organizacién en lo que se refiere a su

estructura de trabajo, contribucion sumamente importante para que las empresas
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organizaran sus areas o departamentos por actividades afines y trascendentes. En
nuestros dias la situacion no ha variado, ya que si nos diéramos la tarea de
clasificar las actividades que realiza una empresa, caeriamos en la misma
situacion, lo Unico que cambiaria seria que muchas actividades o funciones que no
se le daban importancia antiguamente ahora son verdaderos soportes de nuestra
sociedad moderna, por ejemplo la informacion. Y es entonces que ahora
encontramos éareas de trabajo como las de Compras y abastecimientos,
Informatica, Organizacion, métodos y algunas otras mas que ni siquiera se

imaginaban nuestros administradores del principio de este siglo.

Lo anterior, nos da indicios de un gran desarrollo del conocimiento humano y
aplicacién de tecnologia cada vez mas complicada para solucionar problemas de
produccién, organizacion, satisfaccion a una sociedad cada vez mas demandante y
de la necesidad de aprovechar asi como desarrollar estas unidades de trabajo
para una mejor eficiencia de cualquier organizacion. La teoria de sistemas, sin
duda alguna ha sido fundamento de gran valia para desarrollar el pensamiento de
sinergia productiva, es decir, de integracion e interaccion de todos los actores
dentro de una organizacion, es cierto que hay alguien que se dedica a vender,
otros a producir, otros mas a financiar econémicamente a toda la organizacién, y
todos ellos son productivos, eficientes en su area de trabajo; pero nadie
absolutamente nadie es independiente, al planear sus actividades, cualquier area
de trabajo tiene que pensar en las necesidades y repercusiones en toda la

organizacion, esto es en otras palabras un enfoque sistémico.

Con esto queremos recalcar que el estudio de las areas funcionales de una
organizacion tiene un principio: todas son de igual valia, todas se consideran
clientes internos, es decir, dependen unas de otras, y que es necesario su estudio
para crear un disefio organizacional no cada vez mas sofisticado, sino cada vez
mas practico, funcional y productivo; evitando asi errores tan comunes como son
duplicidad de funciones, mala comunicacion o fugas de responsabilidad entre otras,

gue al final nos lleva a niveles bajos de produccién. Es también necesario
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mencionar que mientras se definan las debilidades y fortalezas de cada area se
encontrara el camino mas idéneo para su desarrollo dentro de la organizacion, ya
gue de ello depende su trascendencia sustentable ante un mercado tan competitivo

y agresivo como lo es el de nuestros dias.

4.3. Sustantivas

Las areas sustantivas de trabajo son las areas principales a través de las cuales
una organizacion logra los objetivos propuestos en su marcha. Estas areas son
aquellas que corresponden en nuestro disefio organizacional por funciones. Una
empresa minimo debe contar con estas cuatro areas sustantivas dependiendo del
giro que corresponda: Recursos Humanos o llamada también el area de Personal,
Mercadotecnia y Produccién, que en muchas ocasiones en las empresa micro y
pequefas pertenecen al area de comercializacion y por ultimo el &rea de finanzas.
Estas cuatro areas son indispensables para la operatividad de cualquier empresa.
A continuacion daremos un analisis de cada una.

4.1.1. Mercadotecnia
Todos los negocios reducidos a sus aspectos basicos, se podria decir que
unicamente desempefian dos funciones elementales: crean un producto o servicio
y lo comercializan. Hasta hace poco la palabra “vender” se habria utilizado en lugar
del término “comercializar”, pero la diferencia actualmente esta basada en el poder
gue tiene el consumidor para dirigir la maquina productiva de cualquier empresa
grande o pequefia al centro de sus gustos y necesidades. La empresa tiene que
encontrarse a la expectativa del capricho del consumidor y si ésta empresa es mas

inteligente podréa crearle necesidades al mismo consumidor.

La mercadotecnia se puede definir basicamente como: El conjunto de
actividades de una organizacion encaminadas a satisfacer las necesidades y

deseos de una sociedad por medio de procesos de intercambio y logistica.
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El intercambio se realiza cuando hay por lo menos dos partes, cada una con algo
gue ofrecer a la otra. En casi todo el mundo, el intercambio suele consistir en que
una parte ofrece dinero a otra a cambio de un bien o servicio. Esto se consigue al
aplicar el llamado principio de ‘adecuacion’, es decir, tratan de conseguir los bienes
0 servicios de las personas mas indicadas, procurando a la vez que las
circunstancias de tiempo, lugar y precio sean satisfactorios. Una empresa no
puede prescindir en absoluto del intercambio, pues su supervivencia depende de
él.

La mercadotecnia es una orientacion administrativa que sostiene que la tarea clave
de la organizacion es determinar las necesidades, deseos y valores de un
mercado meta, a fin de adaptar la organizacion al suministro de las satisfacciones

gue se desean, de un modo mas eficiente y adecuado que sus competidores

El punto de partida de la disciplina de la mercadotecnia es determinar las
necesidades y deseos humanos. Los seres humanos necesitamos agua, aire,
vestido, vivienda para sobrevivir, es decir, tenemos necesidades primarias, pero
ademas necesitamos la recreacién, seguridad, transporte, educaciéon (necesidades
secundarias) y otras de autorealizacion, estatus, prestigio, etc. EI hombre va
satisfaciendo cada uno de estos grupos para poder vivir. La mercadotecnia es la
encargada de ofrecer productos y servicios que satisfagan todos estos grupos

de necesidades.

El concepto de mercadotecnia se puede poner en practica por medio de la llamada
mezcla de la mercadotecnia: plaza, precio, promocién y el producto propiamente
dicho. La compafiia esta irremediablemente condenada al fracaso si no la
considera dentro de su estrategia de planeacion de mercadotecnia. Ademas si la
empresa no cumple con su cometido mercadoldgico, entonces no vende, y Si no
vende no hay forma de autofinanciarse para continuar con sus actividades

empresariales, tales como adquirir materias primas, nuevas contrataciones de
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empleados, atraer mayor capital y como una consecuencia de todo esto, el fabricar
mas productos que satisfagan otras necesidades.

En los dltimos afios la funcion de la mercadotecnia se ha ampliado mucho més alla
de las empresas lucrativas. Su concepto basico se aplica con mucho éxito a las
organizaciones no lucrativas. Estas suelen servir a muchos publicos, tienen una
orientacion totalmente social y politica, ademas estan sometidas a mas criticas y a
presiones fuertes de la poblacién. En la actualidad, las actividades de la
mercadotecnia tienen una gran importancia en la distribucion de los escasos
recursos, tanto energéticos como alimenticios, ya que permiten hacer frente a las

necesidades de una sociedad.

Dentro de la empresa las actividades que implica la mercadotecnia contribuyen, en
forma directa o indirecta a la venta de los productos de una empresa. Con esto, no
s6lo ayudan a la misma a vender sus productos ya conocidos, sino también crean
oportunidades para realizar innovaciones en ellos. Esto permite satisfacer en forma

mas completa las cambiantes necesidades de los consumidores.

>  Objetivos de la mercadotecnia
Entre los principales objetivos de la mercadotecnia estén los siguientes:

= El maximizar el consumo del producto que se ofrece.

» Maximizar la satisfaccion del consumidor a través de la diversificacion
de productos y el manejo de la postventa para crear clientes no
consumidores.

= Generar un mejor nivel de calidad de vida en la sociedad.

= Generar un soporte de informacion para la toma de decisiones con
respecto a sus productos y/o servicios que ofrece.

= |dentificar las necesidades de una sociedad no solo en el aspecto

lucrativo, sino también aplicado a aspectos sociales y politicos.

Generar activos intangibles para la empresa como lo es la imagen
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Todo ello con el objetivo de que el cliente vea satisfechas tanto sus necesidades
como deseos, y que este dispuesto a adquirir el producto, con la confianza de que
se cumpla lo que se espera de él. Ejemplo, en el caso de una automotriz se
esperan caracteristicas como: linea, velocidad, color, rendimiento, estatus y
comodidad.

En resumen, la mercadotecnia establece que la clave para alcanzar las metas de la
organizacion consiste en identificar las necesidades y deseos del mercado
meta, asi como proporcionarle las satisfacciones con mayor eficiencia que los

competidores.

>  Funciones Genéricas
Los principales departamentos que conforman la estructura funcional del area de

mercadotecnia son:

-
1. Investigacion.
S _ motivacional
A. Investigacion de mercado. Funciones: < o
_ 2. Andlisis de mercado
B. Planeacion y desarrollo de productos .
Departamento de 3. Analisis de producto
Y C. Ventas L
mercadotecnia D. Promocién
E. Publicidad
F. Reparto

Figura 4.1 Funciones y subfunciones de la mercadotecnia
* Investigacion de mercados

La principal responsabilidad de este departamento es crear un proceso sistematico
de obtencién de informacién que va a servir a la gerencia para tomar decisiones,
sefalar planes y objetivos del area mercadoldgica. Es importante saber hasta que
punto existe las posibilidades de éxito econdmico que podria tener una empresa en
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el mercado al cual va dirigida. Se dice que los gastos de investigacion son una

inversion para el futuro.

La clasificacion y funciones se podrian dividir en tres ramas principales:
= Investigacion Motivacional. Comportamientos del consumidor.

= Andlisis de mercados: Determinar caracteristicas cuantitativas de la

demanda y proyectar su evolucion.

= Analisis del producto: analizar los requerimientos dados por el
consumidor del producto tales como envase, etiqueta, empaque,

marca etc.

* Planeacion y desarrollo de productos

Este departamento tiene como responsabilidad preparar de acuerdo a las normas y
procedimientos aprobados por la direccion los proyectos para el desarrollo de
nuevos productos, analizar, estudiar y sugerir innovaciones en la linea actual de

acuerdo a necesidad de ventas, mercado o competencia.

* Ventas

Este departamento tiene como objetivo desarrollar la fuerza de ventas de empresa
a través de los canales de distribucidn establecidos, para lograr la transferencia de
productos y servicios de acuerdo a politicas y métodos definidos. Elaborar los

planes de accién por productos, clientes, zonas y vendedores.
* Promocion

Mantener siempre el activo contacto empresa-cliente-consumidores mediante una
accion que contribuye a crear, estimular. Mantener la imagen de la empresa y sus
productos para facilitar el desarrollo de una o0 mas productiva actividad de ventas.

Desarrollar la promocién en el punto de venta. Distribuir muestras, realizar
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demostraciones, exhibiciones, etc. Preparar stans, muestrarios, catalogos, folletos,

etc.

* Publicidad

Es el departamento que tiene como funcién principal realizar estudios, campafas
para la presentacién, promocién de productos, servicios, ideas o0 imagenes que
contemplen necesidades de la empresa y las exigencias del mercado. Coordina
contactos con agencias para el desarrollo de campafas, seleccibn de temas,

estrategias y medios de comunicacion ( radio, T.V., cine, revistas, exteriores, etc.).

* Reparto

Tiene como responsabilidad llevar un control del almacenamiento y traslado de las
mercancias hasta el cliente o consumidor final segun sea el caso. Organizar los
embalajes asi como el despacho de acuerdo a pedidos, planear la utilizacion mas
eficiente de los medios de transporte.

4.1.2. Finanzas

En la administracibn de cualquier organizacion productiva o de servicios es
indispensable tomar dos decisiones fundamentales, hablando de dinero: La
inversion y el financiamiento. Sin importar si la empresa es de nueva creacion o

una evaluacion de las ya existentes.

Es ineludible hablar de dinero en nuestra vida contemporanea, nada se realiza en
esta sociedad que vivimos sin el amo dinero: nacer, estudiar, divertirse,
alimentarnos, morir todo absolutamente todo tiene un costo. Definir el valor de las
cosas ha evolucionado, el hombre ha utilizado para el pago de sus deudas
diferentes instrumentos, desde el uso de productos naturales como el cacao, los
animales, los metales, el papel hasta el dinero de plastico —tarjeta de crédito- que
hoy en dia utilizamos; mucha gente ya ni eso utiliza de manera fisica y directa;

imagina, que estas navegando en internet y encuentras en una de sus paginas
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algun producto interesante, solo te piden tu nimero de cuenta bancaria o de tu
tarjeta de crédito o débito y jjya es tuyo!!, o cuando se lleva a cabo una transaccién
entre dos personas, cada una de ellas firma un documento donde cede los
derechos de algun objeto o bien y nunca tocaron un solo centavo, pero eso si se
hablé de miles de pesos y cada uno quedo satisfecho con la transaccion.

La empresa actualmente tiene que enfrentar innumerables situaciones de dinero,
es decir, que sus problemas u obligaciones dentro de la sociedad no simplemente
se minimizan al aspecto mercadoldgico, de relaciones laborales o ingenieria del
producto; sino que también tiene que planear, vigilar y hacer rendir sus recursos

econdmicos, su dinero. Para ello cuenta con una area llamada Finanzas.

El concepto de finanzas lo podemos definir de la siguiente manera:

Es la funcién dentro de la organizacion que tiene como objetivos la obtencién

y aplicacion de los recursos financieros.

La condicién real y la importancia de la funcién financiera dependen en gran parte
del tamafio de una compafia. En empresas pequefias la funcién financiera
normalmente la lleva a cabo el departamento de contabilidad. A medida que crece
la organizacion, la importancia de la citada funcion determina la necesidad de crear
un departamento de finanzas especializado: esto es, en una unidad organica
auténoma vinculada directamente al presidente de la compafiia a través de un

vicepresidente (o un director ) de finanzas.

La meta de la administracion financiera es maximizar el valor de la empresa, tal
como este se mide por el precio de sus acciones. La estructura financiera consiste

en los diferentes capitales que dispone la empresa y el empleo que hace de ellos.
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La comparacién del grado de exigibilidad de las partidas del pasivo con el grado de
liquidez de las partidas del activo permiten determinar las relaciones existentes
entre los capitales de distintas procedencias y la naturaleza de su aprovechamiento

y también juzgar si la estructura financiera esta o no equilibrada.

Las actividades del administrador financiero en una empresa pueden evaluarse con
base en los estados financieros basicos de la misma. Sus tres funciones primarias
son:

a. Planeacion y analisis financiero.
b. Determinacion de la estructura de activos.

c. Manejo de la estructura financiera

a. Analisis y planeacion de actividades financieras: Esta funcion se refiere a
la transformacion de datos de finanzas de modo que puedan utilizarse para
vigilar la posicion financiera de la empresa, evaluar la necesidad de
incrementar la capacidad productiva y determinar el financiamiento adicional
gue se requiera.

b. Determinacion de la estructura de activos de una empresa: El
administrador financiero determina la composicién y el tipo de activos que se
sefialan en el balance general de la empresa. El termino composicion se
refiere al importe monetario del activo circulante y el activo fijo. Una vez que
se determina la composicion, el administrador financiero debe determinar y
tratar de mantener ciertos niveles “6ptimos” para cada tipo de activo
circulante. Asi mismo, debe determinar cuales son los mejores activos fijos
gue deben adquirirse, y saber en que momento se hacen obsoletos para asi

reemplazarlos o modificarlos.

c. Manejo de la estructura financiera de la empresa: Esta funcion se ocupa
del pasivo y del capital. Deben tomarse, por tanto, en cuenta dos decisiones

fundamentales acerca de la estructura financiera de la compafiia; primero
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determinar la funcion mas adecuada de financiamientos a corto y largo plazo.
Esta es una decision importante, pues afecta rentabilidad y liquidez general de
la empresa. Asi mismo se deben determinar cuales fuentes de financiamiento
a corto o largo plazo son mas convenientes para la organizacion en un

momento dado.

A continuacion analizaremos la estructura organizacional del departamento de

finanzas:

Departamento de Finanzas

Gerencia de Finanzas

Tesoreria

[ Contraloria ]

Figura 4.2. Funciones basicas del area de Finanzas

Gerencia de Finanzas

Ocupa un lugar importante en la empresa, ya que en la actualidad no solo debe
llevar un registro actualizado de las operaciones pasadas (contabilidad), sino que
participa en los prondsticos de las operaciones y en una planeacién hacia el futuro.
El ejecutivo en finanzas profundamente involucrado en la administracion del capital
de trabajo que incluye actividades tales como: crédito y cobranza, sistemas
contables y operaciones, contactos con bancos y preparaciéon de presupuestos.

Ademas de otras tareas.

El area de finanzas la podemos dividir en dos grandes funciones:
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»  Contraloria

Dentro de éste departamento se lleva a cabo las siguientes funciones:

a) Planeacion para el control

b) Informacion e interpretacion de los resultados de operacion de la
situacion financiera

¢) Administracion de impuestos

d) Informes al gobierno

e) Coordinacién de la auditoria interna

f) Proteccion de los activos de la empresa

g) La némina

»  Tesoreria:
Dentro de este departamento se lleva a cabo las siguientes funciones:

a. Establece programas para la obtencién de capital

b. Mantiene un mercado adecuado para los valores de la mercancia

c. Mantiene las fuentes adecuadas de préstamos, es decir guarda
relaciones con los bancos

d. Se responsabiliza en el aspecto financiero de las transacciones con
bienes raices

e. Controla el crédito y cobranza de las cuentas a favor de la compafia

—

Determina la mejor opcién para invertir los fondos de la compafiia

Formulacién de los presupuestos de efectivo

= Q

Administracion de seguros y fondos de pension.

4.1.3. Produccién
La funcion de produccion y operaciones son areas preponderantemente necesarias
en empresas que estan orientadas en la manufactura de productos, ya sea de
consumo o de capital. Es hasta cierto punto hablar de una y eliminar la otra, de
hecho el origen se llama administracién de la produccion. Este concepto nace
desde principios del siglo XX con los primeros estudios formales de Taylor, y el
concepto se qued6 como algo inmutable hasta que llego el momento en que las
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empresas de servicios reclamarian su importancia y sus necesidades de mejorar
su “produccién” (no manufacturera) para satisfacer hasta el mas minimo capricho

del cliente, y es por ello que nace el concepto de administracion de operaciones.

La funcién técnica se identifica casi sin dificultad como una funcidn de ingenieria,
en cualquiera de sus multiples ramas o especialidades. Por otro lado, cuando la
organizacion produce servicios, también gran parte de éstos requieren de manera
directa o indirecta de alguna rama de la ingenieria que ocupe la posicion de la
funcion técnica, que mejoren los procesos y procedimientos de trabajo. Es bien
cierto que algunas instituciones como del deporte, artisticas, sociales etcétera, la

funcién técnica se identificara con alguna otra ciencia, arte o disciplina.

Hemos hablado sobre dos conceptos interesantes: Ingenieria y Produccion,
nuestra pregunta inmediata seria: ¢Es lo mismo Ingenieria de produccion, y
administraciéon de la produccién?, la respuesta tajante es, NO. A Pesar a de que
hay areas considerables de interés mutuo, en términos generales, el ingeniero de
produccion se encarga de disefiar todo el proceso de produccién asi como de
determinar las herramientas, procedimientos y equipos de produccion.

En tanto que el gerente de operaciones se ocupa en organizar el uso del equipo y

de los demés recursos como son el dinero, el personal y materiales diversos.

Definir el area de produccién o mejor dicho la administracion de la produccién, es
un poco complejo si es que quisiéramos ser justos en toda la extension de sus
funciones porque incorpora gran cantidad de tareas diversas, pero
interdependientes. Producir es el acto de transformar la materia prima en un bien
ya sea tangible o intangible, pero esto es solo una parte de todo el proceso
gerencial que controla el area de produccién. Es importante tomar en consideraciéon
gue necesitamos dividirla para poder analizarla mas ampliamente en todas sus
funciones. Antes de ir a este punto, analizamos ciertas cuestiones interesantes

que conforman la interrelacion productiva.
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La funcion productiva de una organizacion se encuentra interrelacionada por tres
interrogantes® ;Qué? ;C6mo? y ¢Para quién? La tecnologia actual ha acabado
pensando no en términos de maquinas sueltas, sino de sistemas productivos.
Ahora ya no estamos pensando en la fabricacion del vestido o en la elaboracion de
un reloj etc. Sino que, por el contrario, nuestro complejo industrial exige la
interaccién de tecnologias heterogéneas para la elaboracion de componentes
complicadisimos en el armado de complejos nucleares, armas quimicas,
estructuras prefabricadas en el uso de la construccion, desarrollo de la carrera

espacial, etc.
Todo esto crea un analisis mas profundo de las interrogantes antes mencionadas.

¢ Qué producir? Esta pregunta es la consecuencia indirecta y el resultado final del
proceso que, utilizando los grandes descubrimientos tecnolégicos y las
aplicaciones industriales que de ellos se derivan, nos han hecho penetrar en una
era de produccion masiva, la cual nos plantea de manera indefinida la interrogante

¢ qué producir?.

El que producir forma parte importante del rengléon de nuestra mision como
empresa, elaborar productos que estén a la vanguardia de nuestra rama, productos
gue satisfagan realmente una necesidad en la sociedad, por ejemplo antibiéticos o
alimentos con alto contenido nutricional , o simplemente elaborar productos que no

sirvan para nada pero que nos reditie ganancias.

El ¢como producir? se encuentra ligado a una diversificacibn compleja de
tecnologias integradas para desarrollar un sistema de produccion , a la vez, una
planeacion a veces compleja y al mismo tiempo concreta, de los programas de
produccion, sin olvidar los lineamientos econémicos y administrativos. Todo esto
exige el equipo requerido, material, recursos humanos, mano de obra, tiempos de
produccion, ingenieria de métodos y sistemas, determinacion de los costos
correspondientes y establecer al mismo tiempo las normas adecuadas de control.

87 Velasquez Mastretta Gustavo, Administracion de los sistemas de producciéon, pp. 31-33
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El ¢como producir? nos envia a crear cuadros humanos capaces y de alto nivel
gue estén dispuestos a motivar a otros con su ejemplo, gente que trabaje con el

deseo incesante de creatr.

¢Para quién producir? es la pregunta base para la investigacion y reconocimiento
de las ideas convenientes para las posibilidades de la empresa y para las
necesidades del mercado. Este renglén tiene mucho que ver con el plan
mercadolégico de la empresa, ¢quiénes van a ser mis consumidores finales?,

¢donde localizarlos? etc.

» Funciones Genéricas

Para comprender el funcionamiento del area de produccion de una empresa
manufacturera de manera mas especifica, es necesario como anteriormente
habiamos dicho, dividirla en sus principales funciones, la divisibn que utilizaremos
es arbitraria, pero nos servira de mucho para comprender sus areas de
responsabilidad. Antes que nada debemos de subrayar que todo lo relacionado al
proceso de produccion lo clasificaremos en esta area de produccion, y todo lo que
se refiere al desarrollo de aspectos administrativos como control de almacenes,
presupuestos, calidad, recepcion y trafico, compras, etcétera. Toda esta logistica la

enviamos al area de operaciones.

Manufactura:

Es el area encargada de elaborar productos para la venta, transformando su forma,

composicion o combinacion de materiales, partes o sub ensambles.

Dentro de esta area encontramos las siguientes funciones: Talleres de sub
ensambles, talleres de ensamble final, areas de reparacion y servicios, almacenes

para materia prima, asi como productos terminados.
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Una empresa de manufactura de regular tamafo, necesita contar con un taller que
le proporcione toda una serie de servicios que de otra manera tendrian que ser
contratados con proveedores externos a un costo mayor y sin tener control sobre el

cumplimiento de los mismos.

Ingenieria del Producto:

El producto es la razon de ser del area de produccion, es el resultado mas
palpable de la interrelacién entre la mercadotecnia y produccion. La ingenieria se
puede definir como: “La actividad humana y profesional de implementar el
conocimiento cientifico para lograr la conversion eficiente de los recursos naturales
en beneficio de la humanidad”, Esta tarea requiere de las siguientes funciones:
investigacion, desarrollo, disefio, construccion, estudio, medicion del trabajo,

estudio de métodos, fabricacion, reparacion de herramientas y equipo.

Ingenieria de la Planta:

Disefio, aprobacion, instalacion, supervision, mantenimiento y servicios referentes
al buen funcionamiento de la planta para la fabricaciéon del producto. También tiene
como funcién el mejoramiento y modernizacién asi como la seguridad, proteccion
de las instalaciones fisicas, equipo utilizado para elaborar un producto o
proporcionar un servicio. Dentro de las funciones de esta area, mencionaremos las
siguientes: Mantenimiento, Control del equipo de la planta, Servicios auxiliares y

Operacion.

4.1.4. Operaciones

Everett E. Adam en su libro de Administracién de la produccioén y operaciones cita
de manera textual lo que en su momento William T.Gross como Vicepresidente
ejecutivo de Douglas, Aircraft Company reflexiona sobre la administracion de
operaciones: “Si bien todos los administradores se ocupan en la planeacion, la
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organizacion y el control, son los administradores de operaciones quien tienen la
responsabilidad directa de “conseguir que el trabajo se realice”. Ellos deben de
aportar el liderazgo requerido para generar el producto o servicio que el cliente

demanda,*®

Con ello podemos apreciar que los administradores de operaciones son parte
significativa de nuestras vidas, hoy en dia una de las principales preocupaciones
de las empresas es la productividad, la pregunta es ¢Qué sucede con los paises
como Estados Unidos, Alemania, o Francia que eran reconocidos como potencias
en la productividad de variados productos? ¢Qué sucede con nuestro México que
no ha podido despegar como una potencia mundial de productividad? Y por otro
lado, encontramos a la India y China como nuevos prospectos de productividad,
como lo fue hace unas décadas Japon. La respuesta a esta serie de preguntas se
encuentra en la importancia que se le ha dado a la Administracién de operaciones.

Pero recalguemos que la productividad no es responsabilidad Unica de los
administradores de empresas manufactureras, la productividad es también un
concepto aplicado a las empresas e instituciones que ofrecen Unicamente servicios
ya sea de manera lucrativa 0 no; por ejemplo hospitales, iglesias, deportivos,
etcétera. La productividad exige el trabajo interdisciplinario de todas las areas de
una organizacion, y cada una de estas areas requiere también el manejo eficiente

de sus operaciones.

Como hemos visto la administracion de operaciones no es una practica nueva, ha
existido desde que el hombre ha tenido la necesidad de mejorar la eficiencia de sus
actividades y ha evolucionado a partir de diferentes contribuciones en la historia

productiva de la humanidad®:

= Division de trabajo. Especializar el trabajo en una sola tarea. Permite

eficientizar el trabajo de un empleado, a diferencia si este tiene muchas tareas

% Adam Everett ., Ronal Ebert . Administracién de la Produccion y Operaciones, pag. 3
% Schroeder G. Roger, Administraciéon de operaciones. Toma de decisiones en la funcién de
operaciones, , pag. 3-5
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del proceso. Este concepto se conocié desde la época de la cultura griega
cuando Platén en su obra La Republica, afirm6é “un hombre cuyo trabajo se
confina a una tarea tan limitada, debe ser por necesidad, excelente en ella”. El
primer economista que analizé este concepto fue Adam Smith en su obra La
riqueza de las Naciones, considerando en sus observaciones tres elementos
preponderantes. La especializacion del trabajo incrementa la produccién debido
a tres factores: El incremento en la destreza de los trabajadores, evitar el
tiempo perdido debido al cambio de trabajo, la adicion de las herramientas y las

maquinas.

Estandarizaciéon de las partes. Se estandarizan las partes para que puedan
ser intercambiadas.
La Revolucién Industrial.
El estudio cientifico del trabajo. Esta escuela busca descubrir el mejor método
para trabajar utilizando el siguiente enfoque:

= Observacion de los métodos actuales de trabajo

= Desarrollo de un método mejorado a través de la medicion y

analisis cientifico
= Capacitacion de los trabajadores en el nuevo método
» Retroalimentacion constante y administracion del proceso de

trabajo

Las Relaciones humanas. Esta practica permite aprovechar el potencial
humano a través de variadas técnicas, la opcion actual es humanizar el
trabajo.

Modelos de tomas de decisiones. Un modelo se puede expresar en
términos de medida de desempeiio, limitantes y variables de decision. El
propésito de los modelos es encontrar los valores Optimos lo satisfactorios
para las variables de decisibn que puedan mejorar el desempefio de los

sistemas dentro de las restricciones aplicables. Uno de los primeros fue en
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1915 cuando F.W. Harris desarroll6 una formula para la administracion de
inventarios, basada en la cantidad econémica del pedido.

» Computadoras. El uso de las computadoras cambié dramaticamente el
campo de la administracion de operaciones. La mayoria de las operaciones de
manufactura utilizan la computadora para la administracion de inventarios,
programacion de produccion, control de calidad, manufactura ayudada por

computadora y sistemas de costeo.

A continuacién ilustramos el manejo de operaciones de una empresa con algunos

departamentos que estan ligados a este fin.

R/

% Departamento de Control de Calidad:

La calidad no es una propiedad que tenga significado absoluto, un par de sandalias
de alta calidad podria ser un par de zapatos de calle de muy baja calidad. Un
teclado de computadora personal casera de alta calidad podria ser un hardware de
muy mala calidad para una empresa de alta tecnologia de robdtica, esto quiere

decir que la calidad de un articulo tiene validez si la relacionamos con su funcién.

Una definicibn corta y sencilla sobre la calidad seria en base a lo antes

mencionado: Calidad es adecuacion a la funcion.

No es tema a analizar en este momento con respecto al concepto de calidad como
tal, ya que el concepto es tan amplio como una tesis. Lo que si nos interesa es

aclarar cudles son las principales funciones del area de calidad dentro de una
organizacion.

Esta area establece limites de aceptacién en las caracteristicas del producto y

reporta al grado en que estas estan siendo cumplidas. Las funciones que genera
esta area son las siguientes:
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Métodos de control: Determina formas de prevenir o limitar desperfectos

(defectos) no aceptables en los productos. Partes o sub ensambles.

Medidas de Control: Mantener la precision de medida en los instrumentos

utilizados en las actividades de inspeccion.

Inspeccidon y pruebas: Conducir el analisis y las medidas de control; rechazar
productos con defectos, recomendar la detencion de produccién de procesos

defectuosos.

Departamentos de quejas de clientes: Investigar y reportar la responsabilidad en
manufacturas, de productos defectuosos (segun el cliente) y tomar medidas

correctivas.

Recuperaciones: Determinar métodos economicos para utilizar articulos

defectuosos, u obsoletos para recuperar al menos parcialmente su costo.

Métodos de
control
Recuperacion Medidas de
control
N /
Area de calidad
-funciones-
)\

Departamento. de Inspeccion de
quejas de clientes control

Figura 4.3. Funciones principales del area de Calidad en una empresa

% Departamento o area de adquisiciones y abastecimientos

175




Antiguamente se le conocia como el departamento de compras, esta
responsabilidad ha ido evolucionando desde una simple funcion de oficina hasta un
concepto estratégico de la empresa como area funcional, ya que si consideramos
gue en algunos productos de cada peso vendido el 30 6 40% de sus costos de
produccion se encuentran en los materiales comprados. Esta situacion exige a la
empresa contar no simplemente con un personal altamente capacitado en el area
de finanzas o mercadotecnia para obtener las mejores utilidades sino también un
personal suficientemente capacitado para abastecer a la empresa con
suministros de alta calidad y a un bajo precio, una disminucién del 3 % en los

costos de las compras, podria aumentar un 25% de utilidad.

La organizacion solicita de todo tipo de insumos para trabajar: servicios bancarios,
de seguros contra siniestros, muebles, equipos de reparto, maquinaria, productos
naturales como son agua, madera o algun quimico especial, equipos de seguridad,
etc. Todos ellos intervienen de forma directa o indirecta en el producto o servicio
gue ofrece la organizacion y todos ellos se necesitan adquirir o comprar en forma
prevista o de manera rutinaria. La pregunta es ¢ por qué cambid el concepto de
compras, si de hecho todo lo que necesito lo tengo que comprar, al de
adquisiciones y abastecimientos?, para dar respuesta diferenciaremos todo aquello
gue se compra o se adquiere en dos grandes tipos: Los primeros son todos
aquellos elementos o0 insumos que se requieran para su elaboracién, desarrollo y
venta del producto o servicio al cual le llamaremos abastecimiento por ejemplo una
panaderia necesita de diesel o gas, harina, huevos, aceite, etc. para elaborar pan;
ahora bien se encuentran unas segundas compras que les Illamaremos:
Adquisiciones y son todos esos elementos o insumos que la empresa utiliza para
desarrollar sus funciones y que no tienen que ver directamente con el producto o
servicio, por ejemplo un frigobar, muebles para la sala de espera del gerente,
cuadros, macetas o esculturas para su ornato, etc.

176




Actualmente el area de adquisiciones Yy abastecimiento tiene serias
responsabilidades y grandes retos como son : mayor confianza en el producto del
proveedor, mejor servicio del suministrador, andlisis de valores, pronostico de
precios a largo plazo, adaptacion a procedimientos automatizados, relaciones
comerciales mas eficaces, introduccion de nuevos materiales y coordinaciéon de los
requisitos de los materiales, mantener los costos de los materiales tan bajos como
sea posible sin menoscabo de la calidad. Esta pretension creara muchos
problemas en las relaciones, en el trato con otras personas y departamentos. Es
importante hacer notar que esta area después de depender de un sistema de
indole comercial, ahora no simplemente es independiente, sino que emana
directamente de la alta gerencia y comparte decisiones en las altas esferas de

cuello blanco.

A continuacion mencionaremos algunos de los principales objetivos del area de

adquisiciones y abastecimientos:

= Adquirir los mejores productos a precios razonablemente bajos, asi
como la negociacién de todos los compromisos de la compafiia

proveedora.

= Es importante que los inventarios dentro de la empresa se encuentren

lo mas bajo posible sin perjudicar la produccion.

= Analizar, estudiar, encontrar fuentes de suministro satisfactorias y

mantener buenas relaciones con la misma.

= Asegurar la entrega a tiempo y la excelente calidad del producto por

parte del proveedor.

= Localizar nuevos materiales y productos a medida que vayan

requiriéndose.

= Implantar programas como el analisis de valores, y el analisis de
costos, asi como decidir si deben de comprarse o hacerse los

materiales para reducir el costo de las empresas.
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En la estructura funcional de esta area encontramos de manera general las

siguientes funciones:

Investigacién sobre materiales y compras:

Este departamento se encarga de la recopilacion, clasificacion y analisis de los
datos necesarios para encontrar materiales alternativos; predecir el
abastecimiento, la demanda, el precio de los principales articulos comprados, el

analisis de los costos del vendedor y sus capacidades.

Departamento de compras:

Es el area que se encarga de adquirir para la empresa todo tipo de insumos,
materiales y accesorios que se necesiten para la realizacion de sus obijetivos,
con base a la clase y cantidad fijadas por los programas de produccién, por el
control de inventarios, ingenieria, mantenimiento y cualquier otro departamento
o funcién que requiere materiales. Tiene también a sus responsabilidades la

funcién de venta de desecho, equipo obsoleto y materiales recuperados.

Almacenes:

Esta funcidn controla fisicamente y mantiene todos los articulos inventariados.
Se deben establecer resguardos fisicos adecuados para proteger los articulos
de algun dafio, desuso innecesario debido a procedimientos de rotacion de
inventarios defectuosos y a robos. Los registros se deben mantener, lo cual

facilita la localizacién inmediata de los articulos.

Control de inventarios:
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La funcién de control de inventarios tiene la responsabilidad de conservar los
registros detallados tanto de partes como de materiales utilizados en el proceso
de produccién. Se mantienen en orden los registros de partes, materiales y se
realizan inventarios fisicos periddicos para verificar y ajustar los registros. Los
requerimientos de material determinados por el control de produccién son
comprobados contra los registros del inventario antes que las necesidades
detalladas de requisiciones se envien al departamento de compras. Ademas
este departamento tiene también la responsabilidad de controlar los materiales
ajenos a produccion, tales como herramientas prescindibles, articulos de oficina,

de mantenimiento, articulos de reparacion y de operacion.

Recepcion:

El departamento de recepcion tiene la responsabilidad del manejo fisico de los
embarques que ingresan, de su identificacion asi como de la verificacion de las
cantidades, la preparacion de los informes y de la ruta del material hasta el lugar

de utilizacion o de almacenamiento

Trafico:

Este departamento tiene como responsabilidad la seleccién de transporte, la
documentacion de los embarques, el estudio de los servicios y precios del
transporte , seguimiento de los embarques, revision asi como aprobacién de los
pagos por cargos de transporte y la evaluacion del desempefio del transportista.
El andlisis de trafico se encarga de establecer el costo total de transportacion,
incluyendo la carga, descarga, los métodos de empaque, el tiempo en transito,

hurtos y otras pérdidas.
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Figura 4.4. Funciones principales del area de adquisiciones y abastecimientos

4.2 Areas adjetivas de trabajo
Estas areas permitiran a las sustantivas el desarrollo 6ptimo y eficiente de sus

actividades. Auxilian a través del estudio del mejoramiento de sus procedimientos y
la mejora de los métodos de trabajo, asi como el de proveerles de el factor humano

gue necesiten.

4.2.1 Recursos Humanos
Se dice que “La raiz es el hombre”, una frase que nos dice todo, por ende cualquier
analisis que pretenda hacerse de la empresa, su organizacion y sus objetivos pasa
necesariamente por la investigacion de la conducta humana involucrada. Con el
estudio del hombre, la administracion y la misma organizacion deja atras el
concepto puramente econdmico asi como tecnol6gico; la empresa se convierte en
un ente viviente en donde existen sentimientos, retos, sinergia, empatia y es objeto

de estudio de las ciencias sociales.

Todo directivo debe estar consciente de que sus colaboradores son la esencia de
toda la organizacion empresarial, y que su cuidado o descuido puede ser la causa
tanto del éxito como del fracaso de si mismo o de su empresa; hay quienes como

empresarios o como directivos con base en sus colaboradores se convierte en un
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gigante y hay quien termina convertido en un enano, o bien sumido en un rotundo
fracaso por no haber tenido la capacidad de capitalizar el mas grande de los
recursos del campo empresarial. Por ello se dice que una empresa es tan grande

como su equipo de colaboradores.

El factor humano puede verse desde diferentes Opticas: se considera un recurso
0 una amenaza, una inversion o un gasto, una solucién o un problema; en fin,
pueden ser la causa de su prosperidad o de su debacle. Una de las frases célebres
de Peter Drucker nos dice todo: “La empresa es una organizacion humana
construida o derrumbada por la calidad de su gente”. Con esto nos adelantamos a
opinar que un buen directivo debe contar con tres grandes habilidades en el campo
de los recursos humanos: la de seleccionar, capacitar y adiestrar, asi como
motivar a su personal. El recurso humano es como los diamantes: dificiles de
encontrar, dificiles de pulir y dificiles de conservar. ElI concepto de recursos
aplicado al personal es un poco degradante, puesto que un recurso se explota y
cuando no sirve se deshecha; lo que no sucede con el empleado, por el contrario el
subordinado se analiza para integrarlo de acuerdo a sus habilidades y perfil a un
puesto adecuado, se le capacita constantemente para que aumente su valor de
uso desarrollo personal, y se guarda celosamente para evitar fugas de cerebros
redituando asi el tiempo de desarrollo en la empresa por lo tanto se considera un

factor y no un recurso humano.

El area de Personal se define de la siguiente manera:

“Es el proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y conservacion
del esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos, las

habilidades, etc., de los miembros de la organizacion, en beneficio del

individuo y de la propia organizacion y del pais en general”.

181




| Adalberto Rios Szalay; Fernando Arias Galicia® I

> Objetivos del area de personal

El maestro Arias Galicia en su libro de Administraciéon de recursos humanos nos

menciona los principales objetivos*! de esta area:

= El objetivo de la funcion de Administracion de Recursos Humanos es el
de desarrollar y administrar politicas como programas y procedimientos
para proveer una estructura administrativa eficiente, empleados
capaces, oportunidades de progreso, satisfaccion en el trabajo y una
adecuada seguridad en el mismo.

= Descubrir el potencial oculto, saber promover el estimulo personal,
proporcionarle una formacion dentro y fuera de la Empresa, asi como, el
presentarle un panorama de futuro satisfactorio para él y su familia,
mantener unas relaciones mutuas agradables. Todo ello sin detrimento

del buen rendimiento de la disciplina.

= El conseguir personal idéneo para ocupar los diferentes puestos
existentes dentro de la organizacién a través de segur ciertos criterios,

normas, politicas generales y gente especializada.

= El mantener al elemento humano de la organizacion trabajando con
entusiasmo e interés requiere de ciertos conocimientos acerca de su
naturaleza y motivaciones con el propdésito de conocer que mecanismos
de su conducta podemos estimular para obtener de el su maximo

esfuerzo y aportacion.

= Controlar administrativamente al personal es una actividad sumamente

valiosa, ya que de esta forma estamos en posibilidad de conocer los

“0 Arias Galicia Fernando, Administracién de Recursos Humanos, pp. 27
*! Ibid, pp. 160
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antecedentes de todos y cada uno de los integrantes de la organizacion,
con el objeto de promover y obtener candidatos a puestos vacantes, asi

como, para satisfacer los requisitos legales y de otra indole.

> Funciones genéricas del area de recursos humanos

El maestro Femando Arias Galicia* maneja los siguientes departamentos con las

consecuentes funciones y sub funciones del area:

Empleo:

Es el departamento que tiene por objetivo lograr que todos los puestos sean
cubiertos por el personal idoneo, de acuerdo a una planeacion de recursos
humanos. Dicha funcion esta respaldada por un adecuado proceso de
reclutamiento, seleccion, induccion e integracion del personal, asi como la
promocién, vencimiento de contrato de trabajo y transferencia del mismo. Es el
departamento que tiene tanto el primer como el dltimo contacto con el personal
gue trabaja en la empresa. Se pretende ser lo mas objetivo posible usando
instrumentos como técnicas de andlisis de puestos para definir las necesidades
reales del puesto y encontrar al personal idéneo, pruebas psicotécnicas, estudios
socioecondémicos en fin la idea es eliminar hasta donde sea posible la subjetividad

en las decisiones del departamento.

Administracion de sueldos y salarios:

Su responsabilidad es que todos los trabajadores sean justa y equitativamente
compensados mediante sistemas de remuneracion racional del trabajo, de
acuerdo al esfuerzo, eficiencia, responsabilidad y condiciones de trabajo de cada

puesto.

2 Ibid, 161-166
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La administracion de salarios deberd basarse en los tabuladores estructurados
sobre valuaciones de puestos y los datos resultantes de encuestas de los
mercados de trabajo que afecten a la organizacion, teniendo en cuenta los salarios
minimos legales vigentes en cada regién de la Republica donde tenga sucursales

la organizacion.

Evalla mediante los medios mas objetivos la actuacién de cada trabajador ante las
obligaciones y responsabilidades de su puesto, es decir, lleva a cabo una

calificacion de méritos.

Ofrece incentivos monetarios extras o adicionales a los sueldos basicos para

motivar la iniciativa y el mejor logro de los objetivos.

Lleva a cabo el control de asistencia, establece horarios de trabajo y periodos de
ausencia con o sin percepcion de sueldo, que sean justos para los empleados

como para la organizacion.

Relaciones laborales:

Es el departamento que tiene como principal responsabilidad lograr que las
relaciones existentes entre la direccion y el personal, como la satisfaccién en el
trabajo, las oportunidades de progreso del trabajador sean desarrolladas y
mantenidas conciliando los intereses de ambas partes. Dentro de este
departamento encontramos las siguientes responsabilidades: comunicacion,
contratacién colectiva, disciplina, motivacion del personal, desarrollo del personal,

entrenamiento.

Las relaciones laborales son una relacién continua entre un grupo definido de

empleados y una empresa. La relacion de trabajo se inicia, con una figura juridica
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gue constituye el contrato, ya sea individual o colectivo. El contrato de trabajo
puede ser de duracién indefinida, limitarse a un tiempo, o a una obra determinada.

Al comenzar la relacion laboral, surge el problema de como reclutar y seleccionar al
personal. Inmediatamente después aparece el problema de contratacién, en donde
el derecho participa a cada momento para marcar los respectivos derechos del
trabajador y del patron, sefialando las causas de terminacién de los contratos,

marcando posibles disciplinas y consecuencias de despidos, rescision o
terminacion de la relacion laboral.

A la administracion de recursos humanos le toca prever y solucionar conflictos. Y
una manera de lograrlo es el mantenimiento buenas relaciones laborales que no

sélo incluyen lo juridico, sino lo humano.

La principal funcidon de las relaciones laborales es ver que se cumpla todos los
derechos como del empleado como del patrén. Como es el caso de las
vacaciones, los dias festivos, los términos en que debe ser contratado un
empleado, las causas por las que puede desaparecer la relaciéon laboral, causas de
suspensién de la relacion laboral. Estas pueden ser por tener una enfermedad
contagiosa, que haya tenido algun accidente o que quede incapacitado para

desempefiar su trabajo.

Contrato colectivo

El término contrato colectivo se usa para designar un contrato de negociacion entre
dos partes, y finalmente una tercera parte, como puede ser el gobierno. La
contratacion colectiva es inigualable como medio de lograr y conservar la paz en la

industria.

Contrato colectivo de trabajo es el convenio celebrado entre varios sindicatos de
trabajadores y varios trabajos, con objeto de establecer las condiciones segun las
cuales debe prestarse el trabajo en empresas o0 establecimientos. La contratacion
colectiva es el proceso por el cual los representantes sindicales de los empleados
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en una unidad de contratacion negocian las condiciones de empleo para la unidad
de contratacién completa. El titular del contrato colectivo es siempre, el sindicato de

trabajadores.

El contrato colectivo de trabajo debera celebrarse por escrito, bajo pena de nulidad.
Se hara por triplicado, entregandose un ejemplar a cada una de las partes y se
depositara el otro tanto en la junta de conciliacion y arbitraje. ElI contrato surtira
efectos desde la fecha y hora de presentacién del documento, salvo que las partes

hubiesen convenido en una fecha distinta.

De acuerdo con él articulo 391 de la Ley Federal Del Trabajo el contrato debe
contener:
l. Los nombres y domicilios de los contratantes.
Il. Las empresas y establecimientos que abarque.
[l. Su duracién o la expresion de ser por tiempo indeterminado o por
obra determinada.

V. Las jornadas de trabajo.

V. Los dias de descanso y vacaciones.
VI. El monto de los salarios.
VII. Las clausulas relativas a la capacitacion o adiestramiento de los

trabajadores en la empresa o establecimiento que comprenda.

VIII. Disposiciones sobre la capacitacién o adiestramiento inicial que se
deba impartir a quienes vayan a ingresar a laborar a la empresa o
establecimiento.

IX. Las bases sobre la integracion y funcionamiento de las comisiones
gue deban integrarse de acuerdo con esta Ley.

X. Las demas estipulaciones que convengan las partes.

Servicios al personal:
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Este departamento tiene como objetivo satisfacer las necesidades de los
trabajadores que laboran en la organizacion, tratar de ayudarles en problemas

relacionados a su seguridad y bienestar personal.
Las funciones principales a desarrollar en esta area son las siguientes:

= Actividades recreativas: Desarrollar programas de esparcimiento e/o

instalaciones para su esparcimiento.

= Seguridad: Desarrollar, mantener instalaciones, procedimientos para
prevenir accidentes de trabajo asi como enfermedades profesionales.
Difundir medidas de higiene, seguridad extensivas al hogar y la

comunidad.

» Proteccidn y vigilancia: Tener adecuados métodos precautorios para
salvaguardar a la organizacion, a su personal y sus pertenencias, de

robo, fuego y riesgos similares.

Planeacion de recursos humanos:

Este departamento tiene como objetivo realizar estudios tendientes a la proyeccion
de las necesidades de la organizacion en el renglon del personal con sus
consecuentes necesidades de programas de capacitacion y desarrollo.

Empleo

.. o Administracion de sueldos y salarios

Funcidn genérica
del area de

Recurso Humano

Relaciones laborales
Contrato colectivo
Servicio personal

Planeacion de Recursos Humanos

SRRV

Figura 4.5. Funciones Genéricas del area de Recursos Humanos
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4.2.2. Sistemas

El departamento de sistema en primera instancia debe de considerarse como un
departamento de servicios. Hasta la década de los sesenta del siglo pasado, las
empresas no sabian ni conocian nada acerca de los sistemas y la automatizacion,
todas sus operaciones, las llevaban manuales asi consumian un sin namero de
horas hombre para llevarlas a cabo, su eficiencia era muy pobre y su confiabilidad
muy poca. Con la introduccion de la computadora, las empresas empiezan a
reforzar sus procesos, a producir con menos costos y menos esfuerzos, aunque la
automatizacion seguia siendo un taba (lo siguiera siendo por mucho tiempo), poco
a poco las organizaciones empezaron hacer cada vez mas uso de estas bondades,
forzando a la tecnologia a concebirse de una manera mas practica y tangible; no
obstante, en los estos albores del siglo XXI, existe tanto desconocimiento como

cierto recelo sobre este tema.

Asi como hay departamentos que por definicion deben existir, estdn aquellos que
se forman por necesidades especificas y a su vez los que se les consideran de lujo

para dar una mejor imagen o por que estan de moda.

Hasta hace algunos afios un Departamento de Sistemas pertenecia al ultimo
grupo, y solo lo consideraban aquellas organizaciones con los suficientes recursos
para mantenerlo, alin cuando no generara ingresos; pero poco a poco esta idea ha
dejado de existir para convertirse en la conviccion de que un departamento de
sistemas es de vital importancia dentro de la compafiia ya que es el encargado de
proveer a esta, de informacién, lo cual en nuestros dias es indispensable para la
supervivencia de las empresas.

El area de sistemas de una institucion es aquélla que se encarga de proveer

informacion asi como de las herramientas necesarias para manipularla.

188



Es el departamento que auxiliado con la tecnologia de repunte, es capaz de
convertir simples datos en informacion, es el responsable de ofrecer soluciones

informaticas y el equipo necesario para su implementacion.

El Area de sistemas tiene que ver en un alto porcentaje con la informacion que

utiliza y como la maneja la empresa.

“Iniciemos por decir que un sistema es la estructura basica en toda gerencia
de informacion moderna. Es lo que hace posible la utilizacion de las
instalaciones tecnoldgicas actuales para el procesamiento de datos.
Ademas, el disefio y analisis de sistemas es el paso inicial en la planeacién
del trabajo de oficina, porque incluye un grupo de partes o elementos que se
integran para alcanzar un objetivo determinado. Por ejemplo, en la vida
cotidiana descubrimos que es necesaria la interaccion de acciones o factores

menores para que el total o producto final sea ejecutado de acuerdo con los

propdsitos estipulados™?,

Si se quiere mejorar un sistema de una institucién, es necesario conocer cuéles
son los departamentos que se estan involucrando, el flujo de la informacién y las
modificaciones que se pretenden. En este caso, se debera aplicar una metodologia

ordenada, de lo contrario, la recopilacion de los datos sera cadtica e inatil.

De mismo modo, el disefiador del sistema administrativo puede reunir muchos

datos que le seran utiles, a partir de las fuentes siguientes:

e Organigramas y manuales.

e Sistemas y flujos de informacion.

e Observacion del trabajo.

e Estudio de los datos contables.

e Platicas con los empleados administrativos y de operaciones.
e Cuestionarios para todo el personal afectado.

e Fabricantes de tecnologia de oficina.

43 . Apuntes de la asignatura Administracion IV, elaborados por Luz del Carmen Iturbe Rivera para el
SUA de la FCA UNAM, 2003:
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El examen detallado de un sistema, sea para mejorar uno ya existente o disefar
uno nuevo, se conoce como analisis del sistema. La intencién de este examen es
crear un sistema con alto grado de capacidad practica, economia y eficiencia. En
este caso, podria utilizarse la mecanizacion manual y limitada de una oficina o una
instalacibn completa de computadoras para el procesamiento, segun las

condiciones particulares.

El analisis de sistemas es necesario por varias razones:

e Las modificaciones de la informacion requieren que el sistema actual

sea cambiado.
e Los avances tecnoldgicos sugieren mejoras.

e Se requiere un nuevo sistema para llenar los requisitos de informacién

no cubiertos por otros sistemas.

El andlisis de un sistema que se esta aplicando presenta dificultades, pues deben
elegirse las formas idoneas para mejorarlo en un tiempo relativamente corto. En el
caso de un sistema nuevo, la tarea es igual de dificil; se recomienda hacer su
estudio y aplicacibn dentro de los limites establecidos, sin suposiciones
innecesarias con otros sistemas, considerando los costos predeterminados —que
pueden ser muy limitados— y utilizando los medios mas adecuados —manuales o
mecanicos—. Principalmente, debe cuidarse que el nuevo sistema sea adecuado

para el personal involucrado.
Sin embargo, los cambios en un sistema existente, por lo general, consisten en

hacer modificaciones a uno o varios procedimientos. Ademas, puede aplicarse el

analisis para implantar un sistema mas amplio, un nuevo procedimiento
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eslabonado al sistema existente 0 un sistema unido a otro sistema. En todos los

casos, el andlisis precede al disefio del sistema.™*

El 4rea de sistemas estda compuestos por departamentos como son: soporte
técnico, desarrollo de sistemas, aplicacion de los mismos en redes y operacion e

instalacién de redes. Graficamente tenemos los siguientes:

ORGANIGRAMA ACTUAL
DPTO. DE SISTEMAS

GERENTE

SECRETARIA

APLICACION REDES REDES Y
SOPORTE TEC AS/400 DESAROLLO AS/400 COMUNICACIONES

OPERACION E
INSTALACION

Figura 4.6 Disefo organizacional de un departamento de sistemas *°

4.2.3. Organizacion y Métodos
El avance incesante de la complejidad en la administracion y todos los evidentes
efectos que ella acusa, ha puesto en guardia a los integrantes de las empresas los

cuales han buscado los medios necesarios para sistematizar, controlar y dar mayor

** Apuntes de la asignatura Administracion 1V, elaborados por Luz del Carmen Iturbe Rivera para el
SUA de la FCA UNAM, 2003.

% Gustavo Bonifaz, Administracion en el servicio al cliente, articulo tomado de la direccion
electrénica, http:// www.monografias.com/trabajos/departservi/departservi.shtml, consultada el
02/0ct/2006. pp. 7
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eficiencia a su administracion. Es asi como hoy en dia, la mayoria de las empresas
han sido creadas areas especificas de organizacion y métodos para dar eficiencia 'y
simplicidad al mecanismo administrativo; organizacion y métodos es uno de los

términos que integran la tarea de la racionalizacion.

Organizacion y Métodos es:

Una forma de consulta ideada para proveer asesoramiento sobre como
dividir las actividades, agrupar las tareas, disponer procedimientos y llevar
trabajos administrativos mecéanicos con la mayor economia de esfuerzo y

con el maximo de eficacia en los resultados.

Luis A. Petroglia

La ventaja principal que esta area tiene sobre un administrador es que su
responsabilidad es estudiar los problemas administrativos y que puede tomarse el
tiempo para pensar e indagar sin tener que preocuparse de abandonar otras
responsabilidades, haciendo estas con base en reunir datos y obtiene la mayoria
de su informacion a través de personas encargadas de la actividad que se analiza.

Otra de las ventajas, es el desarrollo de las facultades criticas, es decir, pensar en
términos de propdsitos en vez de medios a interrogar sobre lo que se hace y el por

gué de ello.

Un buen servicio del departamento de Organizacion y Métodos se caracteriza por:
e Tener tiempo para estudiar los problemas y buscar las soluciones sin
ninguna presion.
e Ser independiente de la unidad bajo estudio y por lo tanto, ser
capacitado para hacer apreciaciones objetivas.

e Adiestramiento en técnicas especializadas que son complementadas

con la experiencia de sus funcionarios.
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e Liberacién de estreches departamental y enfocar los problemas desde

el punto de vista de las necesidades de la empresa.

Las unidades de organizacibn y métodos obedecen a dos objetivos
fundamentales:

1. Servir de vinculaciébn entre el o6rgano central de modernizacion
administrativa y las dependencias en la ejecucion de las prioridades del
mejoramiento administrativo.

2. Analizar los problemas originados en la estructura de la organizacion y
los problemas derivados del flujo o proceso administrativo; asi como los
problemas del cambio de actitud y comportamiento en el marco de la

modernizacién administrativa.

4.3 Areas de Regulacion

Estas areas son consideradas basicas para toda organizacién que requiera llevar
un control especializado de sus actividades administrativas y de sus actos
administrativos. La contraloria al igual que la auditoria permiten verificar y evaluar
tanto los resultados como los procedimientos que se llevaron para lograr dichos
resultados, esto generara confiabilidad y veracidad en la actuacion de la empresa,
a la vez formara parte de la retroalimentacion para la toma de decision tanto de los
directivos como gerentes de la empresa. El aspecto juridico en el campo de la
administracion es el sostén legal de todo acto que realice la empresa,

permitiéndole trabajar en el marco juridico legal de la empresa.

4.3.1. Contraloria
Los aspectos administrativos de la empresa cada vez son mas complejos,
conforme va creciendo la empresa se van expandiendo también sus necesidades
administrativas y de control, ya no basta con realizarlas y verificarlas de manera
interna, sino también va siendo necesario auxiliarse de servicios internos como la

contaduria y servicios externos (consultorias) que revisen, evallen y diagnostiquen
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a la empresa con el fin de tomar decisiones objetivas y a la vez avalen la
transparencia de los actos administrativos. Este es el origen de la Contraloria
interna de una empresa. La actividad de Contraloria tiene como responsabilidad

dentro de la empresa los siguientes puntos:

= Es el departamento encargado de proponer, aplicar normas, criterios en
materia de control y evaluacion.

= Apoyar la gestion institucional, verificando que se cumpla con las
normas Yy disposiciones aplicables en lo correspondiente a los sistemas
de control, el ejercicio del presupuesto autorizado, mediante la
realizacion de auditorias a las unidades administrativas

= Aplicar las politicas, procedimientos, estrategias de operacién conforme
a las normas y directrices que fije la empresa

= Verificar el cumplimiento del plan general de la empresa.

= Realizar visitas y auditorias a las unidades de trabajo tanto internas
como externas

= Vigilar la correcta aplicacion del presupuesto.

= Verificar que se cuente con el inventario actualizado.

= Vigilar que las adquisiciones, enajenaciones y arrendamientos de los
bienes muebles e inmuebles se supediten a lo establecido por las
directrices de la empresa.

= Vigilar que las estrategias asi como obras de la empresa se ajusten a
las disposiciones de la ley en vigor del estado y/o municipios en que
trate.

= Autorizar las auditorias y revisiones de los programas anuales,
semestrales o bimestrales de Control y Auditoria que se practiquen en
las unidades administrativas

= Recibir las quejas y denuncias que se presenten en contra de los
empleados de todo nivel en la empresa

= Practicar investigaciones sobre los actos de los ejecutivos y directivos

presuntos responsables.
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= Fincar responsabilidades y en su caso, imponer las sanciones que
correspondan conforme a la Ley.

= Coordinar y supervisar que se informe preventivamente al personal de
nuevo ingreso sobre sus responsabilidades administrativas y vigilar el
cumplimiento de la obligacion.

= Vigilar que el ejercicio y destino de los recursos de que disponen las
diversas areas.

= Evaluar asi como controlar los resultados que se obtengan de la
ejecucion de los planes y programas de la institucion

= Verificar los estados financieros de la empresa.

»= Vigilar el comportamiento de las situaciones patrimoniales de los
miembros y/o socios de la empresa.

= Vigilar el desarrollo administrativo de las areas de trabajo

= Vigilar que el desempefio de las funciones de los ejecutivos y

empleados, se realicen conforme a lo establecido en los contratos de

ley.

4.3.2. Auditoria
En las empresas contamos con dos diferentes tipos de auditoria, la auditoria
contable y la auditoria administrativa, la auditoria contable tiene mucho que ver
con el concepto de contraloria en una empresa, como contadores es importante
gue sepamos que existe y que es parte de la formacion de nuestra carrera
profesional, pero realmente no es tema de este material, por lo tanto nos

abocaremos a la auditoria administrativa.

La finalidad de la auditoria administrativa es ayudar a revisar, evaluar la
actuacion de la administracion y de los administradores mediante diversos
enfoques, o tipos de auditoria, como por ejemplo la auditoria funcional que revisa,

evalla las actividades y resultados de un area en especifico: Recurso Humanos,
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Produccion, Mercadotecnia, etc. El area de Recursos Humanos, se centraria por
ejemplo en los procesos de reclutamiento, seleccién e induccién de personal.

La auditoria operacional trata sobre aspectos especificos del area, por ejemplo
una auditoria operacional con respecto al area de Recursos Humanos seria sobre

los procedimientos y técnicas de seleccion de personal.

En lo que se refiere al enfoque procesal de la auditoria o llamada también auditoria
procesal, es aquella que tiene como objetivo revisar y evaluar los resultados de la
aplicacion del proceso administrativo (planeacién, organizacién, direccion y control)

en las organizaciones.

/‘
- Funcional
Administrativa | > Operacional
(tipos) < - Procesal
- Otros
N~—

Figura 4.6 tipos de auditoria administrativa
Podriamos continuar analizando algunas otras auditorias existentes y aplicables a
la empresa como seria la analitica, legal, de seguridad, de la calidad, ecoldgica, de
sistemas y procedimientos entre otras; pero el principio es el mismo, lo Unico que
cambia es el objeto de estudio, si hablamos sobre una auditoria ecoldgica, bueno,
el objeto de estudio seria entonces una revision y evaluacion de las practicas
industriales como de los recursos asi como deshechos de las empresas que en un
momento dado afectan tanto a la seguridad del trabajador como al medio ambiente

de la localidad en que operan las empresas.

La auditoria administrativa segun el maestro Carlos Reza Trozino, maestro de
esta Facultad y consultor externo,

se considera como una herramienta fundamental de evaluacién permanente de los
planes y programas, tacticos, estratégicos u operativos que se realicen en la
organizacion para el alcance de su misién y objetivos. La importancia de las
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auditorias radica en que a través de las evaluaciones se garantiza la correcta toma
de decisiones por parte de los directivos®®.

4.3.3. Juridico
Indudablemente las situaciones juridicas en las empresas son importantes, desde
el momento en que se va a emprender un negocio hasta la terminacién de
actividades de éste. Las necesidades en este renglén son completamente variadas,
van desde conflictos civiles, comerciales, laborales, tributarios y hasta penales. Los
miembros de una organizacidn no estan exentos de caer en situaciones penales
y/o civiles por ejemplo el hecho de que un chofer de la compafia atropelle a un

ciudadano, esto causara un conflicto penal.

En el aspecto juridico podemos encontrar asesoramientos preventivos a las
empresas, servicio que ofrecen muchos despachos o empresas asesoras,
conforme la necesidad sea de manera constante, esta responsabilidad se
desarrollaria en un area interna de la empresa. Inicialmente las empresas buscan
asesoria externa y mantenimiento para sus areas, algunas de modo preventivo,
bajo forma de seguimiento mensual, bimestral o como lo convenga con las
instituciones asesoras, con el fin de procurar evitar posibles conflictos. El
asesoramiento puede ser en las siguientes areas:

= Sociedades (Constitucion - Modificacién de estatutos)-

= Concursos mercantiles.

= Confeccibn de contratos civiles, comerciales y rurales: locacion,
usufructo, mutuo, donacion, permuta, fianza, cesion, hipoteca, etc.

= Asuntos Civiles - Laborales y Comerciales.

= Asuntos Penales: (criminal y correccional).Jurisdiccion Ordinaria 0

Federal. Juicio oral y penal.

Algunas actividades especificas son:

46 Reza Carlos, en la revista Administrate Hoy, nUmero 25 de la editorial Gasca-Sicco, mayo 1996,
titulado “Evaluacién de la Administracion. Modelos practicos de auditoria administrativa.”
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Gestion social Laboral:

Este servicio estd estructurado para llevar a cabo una eficiente y completa

administracion del departamento de personal de su empresa.

= Afiliacién, altas y bajas de trabajadores, seguros sociales, contratacion.

= Recibos de salarios, honorarios y pagas extraordinarias.

= Inscripcion de empresas, aperturas de centros de trabajo.

» Estudio y tramitacion de Subvenciones por creacién de empleo.

= Relaciones laborales especiales y regimenes especiales: alta direccion,
representantes de comercio.

= Prestaciones y pensiones de la seguridad social.

» Informacion y asesoramiento en la contratacion: incentivos y beneficios
fiscales.

= Comunicaciones de vencimientos de contratos.

» Redaccién de comunicados de faltas y sanciones, cartas de despido,
finiquitos y calculos de posibles indemnizaciones.

= Asesoramiento permanente, elaboracion de informes y circulares
periodicas que le tendran al dia en materia socio-laboral.

= Estudios de costos de personal.

= Asistencia y representacion ante todos los organismos de la
administracion socio-laboral.

= Redaccibn de descargos e interposicion de recursos, en Vvia

administrativa.

Bibliografia del tema 4

ARIAS Galicia Fernando, Administracion de Recursos Humanos., 22 ed.,10?
reimpresion, México, Trillas, 1980, pp. 524

ARIAS Galicia Fernando, Heredia Espinosa Victor, Administracion de Recursos
Humanos. Para el alto desempefio., 52 ed., 22 reimpresion, México, Trillas, 2001,
pp. 770
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Actividades de aprendizaje

A.4.1. Elabora un mapa conceptual con el contenido de cada una de las areas
funcionales de una empresa.

A.4.2. Elabora el organigrama correspondiente a cada una de las areas de la
empresa que se mencionan en este tema.

A.4.3. Desarrolla el siguiente ejercicio. Un grupo de personas van a lanzar al
mercado un producto industrial para autos, aceite de motor. Para ello es
necesario producirlo, publicarlo y venderlo. A ti te encargan la misién de
pensar sobre las areas de trabajo que necesita la empresa para abrir el
negocio a corto plazo. Pero también te piden que indiques cuales son las
areas que necesitaria esta empresa para continuar laborando a muy largo
plazo en la produccion de nuevos productos dentro del mercado
automotriz; las nuevas actividades incluiran tramitar patentes, compra de
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A.4.4.

A.4.5.

A.4.6.

A.4.7.

A.4.8.

A.4.9.

nueva tecnologia y ademas pensar en negociar constantemente con los
sindicatos, entre otras cosas. Elabora un proyecto, para que vayan
previendo los socios que solicitan.

Describe la importancia de la investigacion de mercados en México,
elabora un cuadro sindptico con respecto a la clasificacion de los mismos
asi como las caracteristicas de cada uno. Ejemplificalos.

Investiga 5 empresas que ofrezcan el servicio de investigacion de
mercados en Meéxico. Elabora una matriz en donde analices de cada
empresa lo siguiente:

e Domicilio (para darle objetividad a la empresa)

e Eltipo de servicio (s) que ofrece

e Elgiro (s) que atiende

e Caracteristica varias
Podras hacer uso de la Internet.
Investiga los tipos de mercadotecnia que contempla nuestra sociedad,
elabora un cuadro comparativo y ejemplifica su aplicacion de cada una de
ellas.
Elabora un escrito en donde el tema principal sea “el papel del dinero en
las empresas mexicanas”, En este documento consideraras las principales
actividades de las empresas traducidas en el aspecto financiero y la forma
en gque la empresa obtiene los fondos y los aplica de manera eficiente en
esas actividades. Entrega tu documento por escrito y subelo al foro para
intercambiar ideas con tu asesor y comparieros.
Elabora un diagrama que te permita entender las relaciones estrechas que
existen entre el area de mercadotecnia y la de produccion. Explica de
manera concreta cuales son los puntos apoyo en un concepto de clientes
internos y explica de que manera influye la buena relacién de las dos en la
mision de la empresa. Entrega por escrito a tu asesor e intercambia ideas
con tus compaferos de la asignatura.
Visita alguna empresa que se dedica al proceso de materiales (imprenta,

fabricas de dulce, elaboracion de accesorios o0 partes automotrices,
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A.4.10.

A.4.11.

A.4.12.

A.4.13.

etcétera), con el fin de observar y anotar cada una de las etapas por las
que pasa el proceso de fabricacion de un producto. ldentifica los
departamentos que se involucran asi como elabora un diagrama en donde
plasmes los procesos y procedimientos que sufren las materias primas
hasta el producto final. Entrega tu reporte al asesor.

Promueve con tus compafieros de foro una discusidén con respecto a “la
importancia del departamento de logistica de materiales en una empresa’.
copia las conclusiones a las que llegaron en grupo y entrégaselas a tu
asesor.

Investiga las organizaciones gubernamentales y no gubernamentales que
promueven y controlan aspectos de calidad en los productos en México.
Elabora un reporte a tu asesor, no olvides considerar algunos puntos que
sirvan de marco de referencia como la historia de la calidad en México y su
importancia para la competitividad de las empresas Mexicanas.

En una cuartilla maximo desarrolla el siguiente tema “La importancia del
costo de compras en el precio del producto final” Con ello resalta la
importancia de los esfuerzos del departamento de compras vy
abastecimientos.

Organiza en el foro de tu asignatura una discusion que tenga gque ver con
la importancia del factor humano en las organizaciones. Entrega tus

conclusiones a tu asesor.

Cuestionario de autoevaluacion

1. Explica la importancia del area de mercadotecnia.

2. Elabora ejemplos de una politica de cada una de las areas funcionales.

3. Explica la importancia de la funcion de investigacion de mercados en una

organizacion.

N o 0o &

Define el concepto de mantenimiento dentro del area de produccion.
Explica la importancia de la funcion de tesoreria

Defina el concepto de area funcional

Menciona las principales areas funcionales de una organizacion
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8. Menciona los tres niveles en que se divide el conjunto de areas funcionales

9. Menciona las areas genéricas de Finanzas.

10. Indica en que area funcional se considera la ubicacién de la funcion de

compras

Examen de autoevaluacion

Elige la opcidn correcta (falso o verdadero) segun tus conocimientos:

1.

La mercadotecnia es una orientacion administrativa que
sostiene que la tarea clave de la organizacién es determinar las

necesidades, deseos y valores de un mercado meta

La investigacion de mercados tiene como objetivo crear un
proceso sistematico de obtencién de informacion que va a
servir a la gerencia a tomar decisiones para sefalar planes y

objetivos del area mercadolégica

El area de finanzas tiene como objetivo la obtencién y

aplicacién de los recursos financieros

Las principales funciones de tesoreria son la administracion de
impuestos y la proteccion de los activos de la empresa.

La administracion de operaciones tiene como objetivo vigilar

todo el proceso de produccion de una empresa

Abastecimiento significa todas las adquisiciones de papeleria y

oficina que requiere una empresa manufacturera.

El departamento de recepcion de una empresa tiene la
responsabilidad del manejo fisico de los embarques que
ingresan

La administracion de salarios deberd basarse en los

tabuladores estructurados sobre valuaciones de puestos

Contrato colectivo de trabajo es el convenio celebrado entre
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10.

varios sindicatos de trabajadores y uno o varios trabajos

El Area de sistemas tiene que ver en un alto porcentaje con la

informacion que utiliza y como la maneja la empresa.

Vv

F

203




TEMA 5. CONCEPTUALIZACION Y APLICACION DE LAS ADMINISTRACION
EN LAS ORGANIZACIONES

Objetivo particular
Al finalizar el tema el alumno estudiara e identificard los factores internos y
externos que son capaces de modificar negativa o0 positivamente a una

organizacion.

Temario detallado

5.1. Medio ambiente organizacional (Interno y Externo)
5.2. Fuerzas y debilidades

5.3. Oportunidades y amenazas

5.4. Disefo de Planes operativos, tacticos y estratégicos

Introduccién

La importancia del estudio de las organizaciones, radica especialmente en resaltar
sus caracteristicas basicas e importantes de flexibilidad y confianza, a fin de que se
de un escenario idéneo tanto para la implementacibn como la consecuente

evolucion de las teorias humanisticas.

El estudio de las organizaciones ha sido una practica obligatoria, a partir del
momento que reflexionamos y nos preguntamos ¢cual es el papel de las
organizaciones dentro de la sociedad?, coincidiendo de lleno con lo que menciona
Amitai Etzioni (uno de los mas grandes sociblogos de la centuria pasada) en su
obra La Organizacion moderna, con respecto a la importancia de las
organizaciones en nuestras vidas. Etzioni resalta un concepto basico: la sociedad,

es una sociedad “organizacional”.
Hoy en dia esta frase es una de las mas trilladas en la elaboracion de estudios

organizacionales, pero este concepto rompe con todos los paradigmas que en su

momento se habian tenido con respecto a la organizacién. Ya que Unicamente se

204




hablaba sobre el concepto de empresa como un ente puramente productivo, para
los términos administrativos existia solamente la empresa; a partir del estudio de la
corriente estructuralista, la empresa comienza a formar parte de las organizaciones
humanas, a la vez, estas organizaciones dentro de su papel interactivo no solo
representaran a una sociedad de manera local, sino que romperan los limites
geograficos y fisicos de una manera inimaginable en el futuro. Las organizaciones
son entes productivos, pero a la vez son el punto de origen y de término en
nuestras vidas, en ellas nacemos, crecemos, nos desarrollamos, nos divertimos,
lloramos y son ellas quienes en un momento dado nos ven morir. Sin embargo, se
presentan algunos planteamientos interesantes entre la racionalidad, es decir,
entre su eficiencia y la felicidad de los individuos que interactdan tanto dentro como

fuera de ellas.

Por ello es imperante mostrar el interés de dedicarle un espacio a este punto, esta
ampliamente justificado, ya que en ellas se lleva a cabo un ilimitado niamero de
acciones tanto laborales como personales en todos los ambitos del ser humano. No
se puede hablar de practica administrativa, si no existe una organizacion, es aqui
donde se llevan a cabo todos los proyectos humanos, es donde se perfila el futuro
de un pais, es donde se presentan mas del 70% de los conflictos en su vida diaria

del ser humano y es también aqui donde se les da solucién a los mismos.

La importancia del estudio de las organizaciones radica en que estas son la base
en la economia de cualquier pais, como sabemos, cumplen con una funcion social
ya que son fuentes de empleo, productoras de bienes y servicios, a la vez,
propician el desarrollo econdmico-social de los lugares donde se establecen, la

inversion, etcétera.
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Héctor Larocca en su obra ;Qué es la administracion?*’ enuncia algunos puntos
muy interesantes y que vale la pena reflexionarlos con respecto a la importancia de

las organizaciones:

a) Son los medios propicios para alcanzar los objetivos de toda sociedad.

b) Reune los recursos para alcanzar las metas y resultados deseados.

c) Facilita la innovacion.

d) Ofrecen trabajoy, a través de sus ampliaciones generan empleos.

e) Intensifican la investigacién para crear y elaborar nuevos productos.

f)  Ofrecen servicios y generan distintas formas de riqueza.

g) Crean, modifican y satisfacen necesidades de la poblacion.

h)  Generan, y transmiten tecnologias y otras manifestaciones de la cultura

i)  Distribuyen y redistribuyen tanto productos como recursos varios a la
sociedad.

j) Por su poder economico se les puede considerar como unidades
politicas.

k) Son generadoras de conocimiento y tecnologia tanto administrativa
como de diferentes areas de conocimiento. Transmitiendo y preservando
este conocimiento por generaciones.

[)  Son generadoras de valores y puntos de referencia social.

m) Crean simbolos imagen y prestigio.

n) Permiten la vinculacion entre individuos y grupos, los que
constantemente interactian entre si.

0) Su facil adaptacion al medio ambiente cambiante le permite generar un
factor humano cada vez mas competitivo.

p) Crea valor, es decir, siempre busca la rentabilidad para los propietarios,
clientes y empleados.

g) Acomoda los desafios constantes de diversidad ética, patrones de

desarrollo profesional, la motivacion y coordinacion de los empleados.

" Larocca A. Hector, et all. “Qué es Administracion. Las organizaciones del futuro”. Pp. 64-68
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r) Para conservar la experiencia.

Para lograr permanencia el hombre crea las organizaciones para facilitar sus
logros, muchos de sus objetivos no podrian haber sido posible sin la integracion,
asociacion o alianza con otras personas. El hombre crea organizaciones para
trabajar, descansar, producir, divertirse, investigar, aprender, ayudar, convivir,

etcétera.

¢Qué pasa si nos enfermamos y no hay hospitales?, ¢(Cémo mejoraria la
convivencia sino existieran centros de diversién o centros deportivos? ¢Acaso una
familia podria construir su propio carro, televisor o crear su propia radiodifusora?
¢, Como podriamos consumir alimentos y productos caseros de ciudades y paises
tan lejanos? ¢Como podriamos defender nuestros derechos humanos en las
esferas en que nos movemos? La solucion de todas estas interrogantes tiene solo

una respuesta: Las organizaciones.

En otro contexto, una organizacién tiene memoria colectiva: registra y conserva
documentos. La supervivencia de los seres humanos depende del aprendizaje
acumulado a través de milenios. Este aprendizaje esta constituido por tradiciones,

costumbres y experiencias de valor para las siguientes generaciones.

Sin organizaciones que perpetuen los intereses, las preocupaciones, los propositos
y los valores, el progreso seria limitado. EI hombre tiene una vida limitada, hay
proyectos que no se terminan en una vida, para ello las organizaciones son
creadas para el logro de grandes proyectos, para que la especie humana se

perpetle en la inmensidad del tiempo y espacio.

5.1. Medio ambiente organizacional (Interno y Externo)
Hoy en dia, todo ejecutivo estd consciente de lo abrupto y vertiginoso de los

cambios que genera el medio ambiente en toda organizacion; su supervivencia
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depende de la capacidad de adaptacién a estos cambios. Por ello, en un ejercicio
de planificacién resulta totalmente indispensable que se realice un analisis que
permita identificar con la mayor claridad posible, todos aquellos factores que de

alguna manera afectan o afectaron a la organizacion.

Las decisiones y cambios que se generan en el ambiente externo de una
organizacion tendran alguna repercusion sobre ella, asi como los cambios y
decisiones al interior de la organizacion influiran sobre el medio en el cual esta
inmersa. Esta correlacion debera entonces ser estudiada con todo cuidado a efecto
de disefiar para la organizacion los mecanismos que le permitan obtener el mejor

provecho de las condiciones tanto internas como externas.

En resumen, el andlisis del medio, tanto interno como externo, es de suma
importancia, ya que el identificar las tendencias, fuerzas y fenomenos claves que
pudieran tener impacto sobre la organizacién, permitira hacer el disefio e

implantacion de las estrategias adecuadas.

> Analisis interno
Asi como en el ejercicio médico se ordenan una serie de analisis clinicos a efecto
de contar con elementos que permitan la elaboracion de un diagndstico sobre el
estado de salud de un paciente, en el ejercicio de planeacion es indispensable "ver
hacia el interior de la organizacion con el proposito de hacer un diagnéstico de la
salud de la misma". Los resultados del andlisis interno y el diagndéstico daran
cuenta de las fortalezas y debilidades. Es decir, las areas sdlidas y las
vulnerables con las que cuenta la organizacion. Esto permitird con mayor
justificacion dirigir recursos y prioridades para mantener o mejorar las areas en las
gue la organizacion se encuentra fuerte. También permitira dar prioridades de
atencion a las debilidades pudiéndose entonces atender lo importante y no lo

urgente.
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Para realizar el andlisis interno es necesario allegarse de informacion referente a
la organizacion, la mayoria de los directivos sufren por el exceso de informacién
mas que por escasez de la misma. El reto para la clpula de la administracion en
este sentido es identificar la informaciébn que es realmente importante para
disponer de ella, de tal suerte que sea de rapido acceso y confiable. Tal vez este
ultimo punto sea uno de los mas dificiles de resolver, por lo que habra que poner
empefio en disefiar sistemas de obtencion de informaciébn que garanticen la
confiabilidad de la misma, incluso el crear una unidad Unica responsable de

recabar la informacion, resulta en muchos casos lo mas recomendable.

Cabe mencionar que en muchas situaciones de andlisis es importante contar con
indicadores y normas que proporcionen una "calificacion". De esta manera, se
tendran elementos suficientes para poder emitir un juicio acerca del estado de la
organizacion. Es deseable que tales indicadores sean de tipo cuantitativo, pero en
ocasiones habra que realizar diagnosticos basados sobre cuestiones cualitativas.

> Analisis externo

El andlisis del medio en el que se desenvuelve la organizacion, del que también se
hard un diagndéstico, conduce a la identificacion de las fuerzas y tendencias que
teniendo su origen en el exterior de la organizacion, pueden afectarla ya sea de
manera positiva (oportunidades) o negativa (riesgos o amenazas). Este analisis
pertenece mas al ambito de la prospectiva que al de la planeacién. De manera muy
esquematica, se puede decir que el procedimiento general de este tipo de analisis
consiste en: partir de las tendencias pasadas y tomar en cuenta el panorama de las
posibilidades futuras.

Dentro de las fuerzas que derivan del medio externo, se tienen como las mas
importantes las siguientes categorias (tecnolégica, econémica, politica, social) y
dentro de ellas la lista de factores presentada, no pretende ser exhaustiva y
obviamente, habra de determinarse con toda precision para cada caso en
particular.
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Es incontrovertible que los desarrollos tecnoldgicos estan impactando cada vez
con mayor intensidad la planeacion administrativa. Enfrentarse a esos cambios es
tremendamente dificil. Es importante conocer las direcciones importantes de los

cambios tecnoldgicos y prever el alcance aproximado que tendran éstos.

A titulo de ejemplo, tomemos dos casos: el de la reciente invencion del correo
electronico y el de la informatica. Debido a la capacidad, aplicacion de las
computadoras, el desarrollo del correo electrénico, tiene potencial suficiente para
debilitar en forma considerable el negocio de la entrega de mensajes. Por su parte
y de continuar las tendencias actuales, es previsible que la informética en nuestro
pais se vea constrefiida a la prestacion de servicios en general, ya que la
generacion y venta de ésta tecnologia la provee directamente paises

industrializados con una infraestructura en la investigacion de primera linea.

Sin embargo, es también importante recordar que ninguna tendencia dura para
siempre y existen cambios tecnolégicos en proceso que hardn obsoletos ciertos
productos y servicios de la noche a la mafiana.

También sera util el conocimiento de los recursos naturales, mantenerse al dia
sobre los procesos técnicos en desarrollo y crear la capacidad para evaluar los

NuUevos conceptos en esta area.

Dentro de los factores sociolégicos, es evidente que la demografia cambiante y
el alto porcentaje en la desercion académica daran como resultado un namero
mayor de adolescentes en la fuerza de trabajo, pero sin la preparacién necesaria.
Las cambiantes actitudes hacia el sexo, el matrimonio, los hijos, incluso hacia
fumar alteraran dramaticamente las estrategias del mercado.

El acontecer politico en el entorno es una consideracion cardinal en el andlisis

externo. Los servicios gubernamentales, los asuntos internacionales, las medidas
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protectoras y los reglamentos son por lo general tan extensos y variados que
afectan a tantas diferentes actividades de una organizacion que es esencial tener
presentes sus efectos en toda planeacion estratégica. El grado y el sentido de la
influencia gubernamental difieren mucho entre varios tipos de organizaciones. Por
ejemplo, ciertas leyes fomentan la competencia en tanto que otras dan a los

esfuerzos no competitivos una sefal de aprobacion.

Los mercados extranjeros, los aranceles, la estabilidad monetaria internacional y
los programas de ayuda al y desde el extranjero, también tienen influencia sobre el
entorno en el cual debe operar la organizacion. Las acciones fiscales del gobierno
ameritan mencion especial. El gobierno es una fuerza dominante en la distribucion
del ingreso, en las actividades de inversion, los impuestos constituyen un gasto de
importancia para muchas organizaciones y consumidores por lo tanto no pueden

ignorarse en la planeacion.

En la actualidad existen muchas técnicas que pueden utilizarse para proyectar e
identificar, con mayor claridad una parte del medio ambiente externo. Citemos,
entre otras, "La matriz probabilidad" "El perfil de los valores", "EI método de

Escenarios”, "EI método Delphi" y "Las Extrapolaciones y Simulaciones".

Resumiendo lo anterior damos paso a este pequefio cuadro:

FACTOR SITUACION ACTUAL Y TENDENCIAS

Para la ultima década del siglo XX y primera del siglo XXI, se
aprecian claramente como elementos externos de importancia
los siguientes aspectos en el plano tecnologico: El desarrollo
o biotecnologico, las telecomunicaciones, el desarrollo de la
Tecnoldgica ) o _ _
informética y en general el impacto que, dependiendo del
ambito de accion particular de la organizacion, tengan las

tecnologias emergentes.
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Dentro de este rubro se aprecian algunas tendencias como
por ejemplo indices de empleo, subempleo, patrones y
Econémica tendencias de consumo, indices de Inflacion, medidas en el
Producto Nacional Bruto (PNB), Tasas de interés nacionales e

internacionales, globalizacion de mercados, etc.

Este rubro cada vez se vuelve mas impredecible, México esta
viviendo una nueva época politica, los partidos politicos se
fusionan caprichosamente en un desorden social. El Instituto
Federal Electoral (IFE) -organismo maximo en materia de
elecciones- se hace a un lado de los problemas.

Y las alianzas de los partidos politicos permiten un mayor
Politica equilibrio de poder. La demagogia y el nepotismo poco a poco
van desintegrdndose en las esferas altas de poder o se
manejan con mayor discrecion. Los jovenes politicos tienen
mas posibilidades de manifestarse en las decisiones del futuro
de nuestro pais. Nos encontramos en una “estabilidad”
politica, con disidentes de todos los partidos. Nuestro futuro

politico no es claro.

Nuevos estilos de vida, emergencia y/o modificaciones de
Social valores, indice de fertilidad, mortalidad infantil, poblacién por
distribucion de edad, crecimiento demogréfico etc.

Cuadro 5.1. Fuerzas provenientes del medio externo

5.2. Fuerzas y debilidades
Las organizaciones cuentan con ciertos aspectos internos que influyen de manera

positiva en su desarrollo presente y futuro.
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¢Que es una fortaleza? Las fortalezas son todos lo elementos con los que cuenta
una empresa y que en cierta manera son su ventaja competitiva. Por ejemplo la
situacion geogréfica, la tecnologia, el nivel académico de sus miembros, la calidad
de sus productos, la cordialidad en sus servicio, las relaciones estrechas con sus
proveedores y clientes, en fin, todo aquellas caracteristicas y elementos que han

hecho fuerte a una empresa.

¢ Qué es una debilidad? Es todo aquél elemento de la organizacion que impide el
desarrollo de la misma y por lo tanto se merma significativamente la capacidad
competitiva de la organizacion. Las debilidades de una organizacion se pueden
convertir en las oportunidades de la competencia. Como ejemplo de debilidades
puede ser precios altos de nuestro producto en comparacion con el precio
promedio del mercado, baja capacidad de produccién para satisfacer la demanda
del mercado, personal con bajos salarios y desmotivado, robo hormiga, bajos
niveles de seguridad en todos los aspectos, corrupcion y deslealtad en sus

trabajadores, etcétera.

¢Quiénes son los responsables de identificar las diferentes fortalezas y
debilidades? Cada una de las areas que integran la organizacion son los
responsables de identificar las fortalezas y debilidades de la empresa. En esta
situacion hay que ser puntuales con la honestidad de cada uno de los
responsables, de lo contrario, no solo estamos engafiandonos, sino también

estamos frenando el futuro de la empresa.

5.3. Oportunidades y amenazas

¢ Qué es una oportunidad? Para este estudio, se define como oportunidad a toda
aquella circunstancia que se presenta en los ambitos econdmicos, politicos y
sociales que en un momento dado pueden favorecer y potenciar el desarrollo de

cualquier organizacion ya sea a corto, mediano o largo plazo.
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Estas oportunidades se esperan en muchas ocasiones, la empresa estd en
constante contacto con los principales protagonistas del medio ambiente: estudios
de inflacién, analisis politico, eventos internacionales, ciertas temporadas del afio
en donde aumentan las ventas, macro tendencias, etcétera. Pero en algunas
ocasiones llegan de sorpresa, entonces es cuando la intuicion nos dicta sus

tendencias e idénticos a las claves principales de su comportamiento en el futuro.

¢Qué es una amenaza? Igualmente son circunstancias que estan latentes en el
medio ambiente externo, pueden afectar negativamente la funcién y futuro de la
empresa. Algunos conceptos como las fortalezas mismas de la competencia, los
decretos del estado, los cambios del comportamiento del consumidor, el clima en
ciertas temporadas del afo, la recesion econdmica, competencia desleal, el

comercio informal son ejemplos de amenaza.

¢Para qué sirve detectar las oportunidades y las amenazas? El estudio y
analisis del entorno organizacional nos permitird comprender los diferentes
escenarios, en donde la toma de decisiones de la empresa juega un papel

importante.

En unidades anteriores habiamos comentado que la administracion como una
disciplina generadora de conocimiento, necesitaba informaciébn para poder
comprender y enfrentar las necesidades de una sociedad. Pues bien, el estudio de

los escenarios externos nos permitird cumplir con este punto.

Gracias al conocimiento del mercado, los perfiles del consumidor, las politicas y
reglamentos por parte del Estado, los indices de nacimiento, mortandad, las
declaraciones en materia de politica por parte del gobierno, y un sin nimero de
informacion que a diario bombardea nuestra sociedad, podemos entonces saber

como empresa cual es nuestra responsabilidad social para con nuestros
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trabajadores y con nuestra sociedad. Gracias a esta informacién podemos prever
eventualidades que amenacen la estabilidad o el futuro de las organizaciones.

¢ QUIEN IDENTIFICA LAS OPORTUNIDADES Y LAS AMENAZAS
Esta tarea involucra a todos los miembros de la organizacién, desde los accionistas
o duefios hasta los administradores de los rangos mas bajos.

Los accionistas y los directivos manejan informacion estratégica de gran utilidad:
estudios de mercado, analisis sectoriales, investigaciones sobre comportamientos
macroecondmicos y por otro lado los responsables de areas como mercadotecnia,
compras, sistemas manejan informacion relacionada con los productos del tanto
del mercado como de la competencia, asi como de las necesidades de los
consumidores actuales y potenciales. La informacién antes mencionada no tiene
ningun valor si no se sistematiza y se utiliza de manera oportuna, algunas otras
formas de hacerse de informacion puede ser manteniendo contacto con despachos
de consultoria, asi como estar suscritos a instituciones que dan servicio via e-mail

0 publicaciones informacidn con respecto al sector que nos interese.

¢Como se detectan las oportunidades y amenazas que se generan en las
diferentes dimensiones del entorno? Las oportunidades y amenazas se
encuentran latentes en cinco principales dimensiones del entorno: el mercado, la
competencia, el sector productivo, el aspecto macroecondmico nacional y la

economia mundial.

5.4. Diseno de Planes operativos, tacticos y estratégicos

En el tema 3, se mencioné de manera puntual el concepto de la planeaciéon y los
diferentes tipos de planes que lo conforman. Esta planeacion se puede elaborar
para satisfacer las necesidades en diferentes tiempos. Asi tenemos que al elaborar

una planeaciébn que responda a necesidades de un afio o mas, estamos
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involucrando una planeacion estratégica; si por el contrario solicitamos elaborar

una planeacién que solucione nuestros problemas a corto plazo (hasta un afo)

estamos hablando de elaborar una planeacion tactica; por ultimo si deseamos

manejar una planeacion que permita obtener resultados a muy corto plazo (un dia,

una semana 0 un mes) en nuestras actividades rutinarias, entonces estamos

hablando de una planeacion operativa.

En el disefio de los planes estratégicos se deben de considerar los siguientes

puntos:

Objetivos:

Proporcionar a la empresa una metodologia practica que le permita
alcanzar su mision y objetivos de negocio.

Orientar los esfuerzos en la empresa hacia el logro de sus objetivos de
negocio y hacia la consolidacion de su nivel de competitividad.
Desarrollar los objetivos especificos de cada area de especialidad,
congruentes con los objetivos y misién del negocio.

Formular las estrategias y politicas (de marcado, productos, finanzas y
colaboradores) que le permitan a la organizacion alcanzar los objetivos
propuestos.

Desarrollar los planes de mejora que permitan el nivel de evolucion de
la organizacion

Asegurar mediante un seguimiento adecuado, el cumplimiento de los

correspondientes objetivos

Premisas:

= Participacion de la alta direccién, gerentes de area y mandos
intermedios.
= Orientacién de todo el personal al logro de resultados, con el

propdsito de dar crecimiento y desarrollo a la organizacion
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Pasos:

Del libro de Steiner Planeacion estratégica, vamos a mencionar el siguiente modelo

conceptual para crear un plan estratégico48.

1. Formular los deberes

Definir el alcance del plan

Definir los resultados buscados

Determinar como debe de desarrollarse el plan
¢, Quién hace qué?

¢,Cuando? ¢ en qué momento?

Solicitud de informacién

2. Desarrollar las entradas

Antecedentes

Principales tendencias ambientales
Oportunidades y peligros

Potencialidades y debilidades internas
Prondsticos actuales de ventas del producto
Valores y juicios de los directivos

3. Evaluar los cursos de accién alternativos

4. Definir los objetivos primordiales

Ventas
Utilidades
Desarrollo del producto

Potencial humano
Etc.

5. Definir las politicas y estrategias importantes

Mercados = Productos = Finanzas

Empleados = Precios . Tecnologia,

“8 Steiner A. George, Planeacion Estratégica, pp 28
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. Etc.

Desarrollar planes detallados a medio plazo
Determinar las decisiones actuales necesarias

Observar el desempefio

© © N o

Revisar anualmente

Los planes tacticos
La planeacion tactica esta conformada con los elementos que consideramos en el

tema 3 sobre la fase de planeacion.

A continuacién se ilustra el proceso de planeacién tactica tomado del libro de

Koon'tz &Weihrich Administracién, una perspectiva Global*

1. Deteccién de la oportunidad
= Mercado
= Competencia
= Cliente
= Fuerzasy debilidades
2. Establecimiento de objetivos y metas
= ;DoOnde se desea estar?
= ¢ Qué se quiere lograr?
= ;Cuando?
3. Consideracion de las premisas de planeacion
= ¢En qué ambiente (interno o externo) operaran nuestros planes?
4. ldentificacion de alternativas
= ¢ Cudles son las alternativas mas prometedoras para alcanzar nuestros
objetivos?
5. Comparacion de las alternativas a la luz de las metas deseadas

9 Koontz Harold, Weihrich Heinz, Administraciéon. Una perspectiva global. pag. 131 .
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= (/Qué alternativa proporcionara la mejor posibilidad de cumplir las
metas con el costo mas bajo y las mayores utilidades?
6. Eleccion de una alternativa
= Seleccion del curso de accion a seguir
7. Elaboracion de planes de apoyo
= Planes para compra de equipo, compra de materiales, contratacion de
personal, desarrollar nuevos productos
8. Expresion numérica de los planes mediante la elaboracion de presupuestos.
= Desarrollar presupuestos de volumen y precios de ventas
= Gastos de operaciéon

= (Gastos para equipos de capital

Planeaciéon Operativa

Se rigen de acuerdo a los lineamientos establecidos por la Planeacion Tactica y su
funcién consiste en la formulacién y asignacién de actividades mas desarrolladas
gue deben ejecutar los ultimos niveles jerarquicos de la empresa. Los planes
operativos son a corto plazo y se refieren a cada una de las unidades en que se
divide un area de actividad.

En la siguiente figura podremos ubicar el area donde se formulan cada uno de los

planes antes descritos.
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Gerente

General
[

Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
Recursos Mercadotecnia Finanzas produccion
Humanos

|——

[ 1 [ 1 [
Seleccion Induccién

Compras J

Almacén

Contabilidad

Ventas
Reparto

Crédito y
Cobranza

Figura 5.1. Niveles Jerarquicos de la empresa.>®

En este cuadro encontramos los tres niveles jerarquicos basicos. Estos nos
permitiran ubicar los tres diferentes tipos de planes. En el orden correspondiente
los planes estratégicos le corresponderan a la gerencia general, los tacticos a la
gerencia de areas sustanciales y los operativos a los departamentos o unidades

operacionales como los son ventas, almacén, reclutamiento, seleccion, compras,

presupuestos etcétera.

La manera de disefar los planes operativos de cada una de las areas de operacion
van a distinguirse por las caracteristicas y necesidades de cada departamento. Un
plan operativo ser& mucho mas técnico si se habla de costos y presupuestos de la

empresa que si hablamos de publicidad o de la funcidn de induccién.

50 Apuntes personales del M.A.O. Francisco Hernandez Mendoza
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Actividades de aprendizaje

A.5.1. Elabora un mapa conceptual con los conceptos que te ofrece el tema 5.

A.5.2. Elabora una matriz con las Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas (FODA) de la escuela donde estudias.

A.5.3. Elabora un cuadro comparativo de la planeacion estratégica y la tactica

gue comprendan lo siguientes elementos:

= Definicion

Caracteristicas

Ventajas

Desventajas

Aplicacion
A.5.4. Elabora un cuadro de debilidades (Escuela donde estudias) vs.

oportunidad (competencia), fortalezas (Escuela donde estudias) vs.

amenazas (competencia) y viceversa. Discutelo en clase con tus

comparieros.
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A.5.5. Desarrolla un plan tactico para el semestre en que estas cursando y un
plan estratégico para tu carrera universitaria. Realiza un informe y

entrégaselo a tu profesor.

Cuestionario de autoevaluacion

1. Menciona las principales herramientas que utiliza la empresa para analizar el
medio ambiente organizacional.

2. Explica a que se refiere un administrador cuando realiza un estudio de matriz
FODA.

3.  Menciona los principales factores de estudio del macro ambiente.

Describe la importancia del estudio de las organizaciones.

5. Describe los factores sociolégicos que pueden afectar las decisiones de
mercado de una empresa.

6. Menciona cinco amenazas a las que se enfrenta la escuela en donde
estudias.

7. Explica qué es el cambio organizacional y de que manera la empresa puede

hacer frente a esta circunstancia.

8. Explica el concepto de plan y menciona qué tipos de planes organizacionales

existen.
9. Explica el concepto de estrategia.

10. Para que nos sirve llevar a cabo una planeacién estratégica dentro de nuestra

organizacion.

Examen de autoevaluacion

Elige la opcidn correcta (falso o verdadero), segun tus conocimientos:

1. | Amitai Etzioni es considerado como representante del estudiode las | V | F

organizaciones y su relacion con el medio ambiente.

2. | El analisis del medio ambiente organizacional esta supeditado aun | V | F
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estudio sinérgico de fuerzas internas y externas que afectan a la

empresa.

Algunas técnicas y herramientas como el D.O., la teoria de cambio y
analisis transaccional permiten estudiar el concepto del medio
ambiente organizacional.

Las fortalezas y debilidades de una empresa forman parte del
analisis interno de la matriz FODA.

La matriz FODA consta de cuatro variables principales que permiten
desarrollar un estudio completo del concepto estratégico de la

empresa.

La tactica se considera como responsabilidad de los niveles altos de

la direccion, permitiendo la toma de decisiones.

Una oportunidad es considerada como toda circunstancia que se
presenta en los ambitos econémicos y sociales que significa un
beneficio potencial.

Técnicas como “El método de escenarios”, “Método Delphi” y “La
matriz de probabilidad” son algunas de las técnicas que nos sirven

para identificar los elementos del medio ambiente externo.

Las organizaciones son generadoras de valores y se consideran

puntos de referencia.

10.

El papel del administrador en las organizaciones permite generar los

cambios y el mejoramiento de la toma de decisiones.
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TEMA 6. SISTEMA DE INFORMACION PARA LA TOMA DE DECISIONES

Objetivo particular
Al finalizar el tema el alumno definir4, mediante un andlisis, la decision con mejor

criterio de acuerdo a las necesidades de la organizacion.

Temario detallado

6.1. Definicién de estandares de operacién

6.2. Integracion del sistema de informacién, entradas, procesos y salidas
6.3. Arbol de decisiones

6.4. Toma de decisiones

Introduccién

Toda organizacion necesita de los sistemas de informacion con el fin de convertir a
la toma de decisiones en un proceso cada dia méas eficiente y asi aprovechar
productivamente a los recursos de la empresa y convertir a la misma en una

entidad cada vez mas competitiva.

En los 80°s del siglo pasado se reconocid a nivel mundial un gran cambio para la
humanidad, una sacudida a la sociedad industrial existente: la antesala de la era
de la informacién, es decir, nos convertimos de una sociedad industrial a una
sociedad de informacion. La economia mundial ahora ya no esta basada
solamente en la produccion de bienes y servicios asi como la administracion de los

mismos, hay un tercer ingrediente, ése es el uso de la informacion.

Muchas compafiias actualmente se dedican a la produccién y control de la
informacion. Pero tal vez lo mas importante es que las compafias que adquieren y
utilizan la informacién de manera mas eficaz quiza tendrdn mas éxito a costa de

las que no lo hacen.
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Hoy en dia, se estima que mucha gente de la fuerza laboral esta empleada en
actividades que tengan que ver con un alto volumen de informacion y ésta a la vez
forma parte fundamental de la toma de decisiones, esta gente se convierte en
obreros del conocimiento, es decir, pasan todo el tiempo creando, distribuyendo
o utilizando informacion. Este tipo de gente que se hace llamar corredores de
bolsa, banqueros, contadores, analistas de mercados, agentes de seguros,
maestros, académicos, etcétera, participan en la transformacion de esta sociedad

gue esta emergiendo como una sociedad de informacion.

Los contadores como la mayoria de las personas estan siendo “bombardeados”
con datos, detalles y hechos en forma continua. Lo mas necesario es que estos
datos dispersos, se conviertan en informacién util, oportuna y que esté a la altura
de las tareas que se realizan o de las decisiones que se tomen. Estos
profesionistas al igual que los administradores descubren diariamente que el
cambio es lo Unico constante y mantenerse al dia dentro de él es una preocupacion

continua de la gerencia.

Una organizacion tiende a almacenar sus proyectos, manuales y experiencias para
tener en su momento la informacién necesaria para la toma de decisiones, este
cumulo de informacion es el cerebro de la organizacion, por sus siglas se le llama

SIG (Sistema de Informacién Gerencial).

El SIG es un sistema formal para la recopilacion, integracién, comparacion,
analisis, y-dispersion de informacién interna y externa de -la empresa de manera
oportuna, eficaz y eficiente. Esta por demas resaltar que la planeacion y control

efectivo de una organizacion dependen de buenos sistemas de informacion.

Existen dos partes principales que integran el sistema de informacion en la
organizacion: la porcion formal, esta fluye a través de canales de organizacién
debidamente autorizados y estd sujeta a disefio y control por parte de la

administracion y la porciéon informal, esta no esta directamente sujeta al control
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administrativo y resulta del agrupamiento natural social del personal que trabajan

unas con otras.

El principal reto de un sistema de informacién es de doble indole: proporcionar los
tipos y cantidades de informacion apropiados a cada administrador y presentar de
conformidad con un formato que sea comprensible. El principal objetivo de un
sistema de informacion gerencial habra de ayudar al administrador a tomar

decisiones oportunas y debidamente informadas.

Dependiendo de los niveles en que se utilizan los SIG dentro de la empresa,

pueden ser:

o Estratégicos. Los planes y politicas a largo plazo son muy importantes;
la informacién externa se considera de suma importancia. Las
decisiones a este nivel tienden a ser mas intuitivas y menos sujetas a
reglas de decision predeterminadas.

o Tacticos. Son las que toman los administradores del nivel jerarquico
medio; implica llevar a la practica los planes de la alta gerencia y
controlar los esfuerzos realizados por los administradores encargados
de la supervisién, desarrollar presupuestos, relaciones con el sindicato.

o Técnico. Son las que toman los supervisores de primera linea. Su
principal interés es controlar las operaciones cotidianas a través de
actividades tales como control de inventarios, programacion de la
produccién y asegurar que las entregas a los clientes se hagan con

oportunidad.

Por ultimo cabe mencionar que existen tres areas especificas de los sistemas de
informacion:
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o Sistema de informacion financiera. Incluye los informes, los estados
financieros y las cifras presupuestadas, estan bien desarrollados y son
ampliamente utilizados.

o Sistema de informacién de personal. Se refieren a los individuos que
trabajan dentro de la organizacion, proporcionan datos de acuerdo a la
capacitacion, entrenamiento, experiencias, aptitudes y antigiedad.

o Sistema logistico. Mide el flujo fisico de bienes a través de la organizacion,

control de inventarios, programacién de la produccién, envio y entregas.

Este conjunto de sistemas de informacion, se vuelven mas eficientes, si se
manejan a través de los medios de comunicacion idoneos. Hoy en dia la tecnologia
de microprocesadores es una excelente alternativa, ya sea una computadora
personal o un servidor en la internet que permita comunicar, informar y actualizar
la informacion tanto de la empresa como de los organismos que dependen de ella,
como los clientes, proveedores, sistemas bancarios o el mismo estado para el

pago de impuestos

Sistema Integral de Informacion
(SIG)
Niveles Areas
- Estratégico - Informacion financiera
- Téctico - Informacion personal
- Técnico - Informacion logistica

Figura 6.1. Niveles y areas del sistema integral de informacion
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6.1. Definicion de estandares de operacion

El sistema de informacion a desarrollar debe de cumplir con ciertos estandares de
operacion. Recordemos que el estandar es un modelo que permite identificar lo
gue se esté llevando a cabo contra lo que se pretendia lograr originalmente.
Entonces los estandares de operacion deben de responder a las necesidades,
objetivos y procesos de toma de decision de la empresa a la que se implante.
Facilitando de esta manera el rendimiento de las normas, relaciones entre niveles
del sistema asi como las estructuras y la l6gica del nuevo proceso.

Los estandares de operacion consideran todos los aspectos basicos para definir,
desarrollar e implantar un sistema de informacién. Esto incluye no solo la etapa de

guien lo disefa, sino también de quien lo demanda y quien lo implementa.

Los estandares y procedimientos han sido vistos y categorizados desde varios
puntos de vista. De hecho, los estandares y procedimientos han sido definidos

como dos tipos de estandares:

e Estandares de métodos: Como guias, los estandares son utilizados para
establecer practicas uniformes y técnicas comunes.

e Estandares de desempeno. Como normas, los estandares son utilizados
para medir el desempefio de la funcién del sistema de informacién. Los
estandares y procedimientos dan respuesta a preguntas tales como las
siguientes:

- ¢Cbmo podréa ser juzgada la obtencion de los objetivos del sistema de
informacion?

- ¢Como sera estructurado el departamento de Sistemas para cumplir
estos objetivos?

- ¢Cbomo serd juzgada la exactitud del desarrollo de los sistemas y las
trayectorias de carreras del personal?

- ¢ Como seré juzgado el presupuesto efectivo para cada sistema?
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- ¢Cbomo se realizara el presupuesto?

Estas son s6lo unas cuantas de las preguntas que deben ser consideradas cuando
se preparan los estandares y procedimientos del departamento de Sistemas.
Naturalmente, en primer lugar sélo los mas importantes y urgentes estandares y
procedimientos deberian ser establecidos, evitando asi el retraso que resultaria si
se requiriera la documentacion completa antes de que sea liberada cualquier
documentacion. Los elementos menos criticos pueden ser incluidos sobre un
periodo de tiempo, posiblemente en diversos pasos.

A continuacion mencionaremos algunos puntos a considerar en estos estandares:

= EIl sistema de informacion debera producir la informacion necesaria
para la solucion al o los problemas. Esta informacion debe estar
acompafada con sugerencias al respecto.

= La informacién incluida en el informe debe utilizar graficos que puedan
ser facilmente susceptibles de convertirse en varios formatos para
cuando se necesite trasladar la informacion.

» Para desarrollar un sistema de informacion, el departamento que lo
requiera debera de formalizarlo con la unidad de métodos, asi como
deberd llenar los documentos necesarios en las unidades
administrativas destinadas a su control.

= Es conveniente que el disefio de informacién se elabore de manera
conjunta, es decir, mantenga comunicacion estrecha el departamento
de sistemas y el responsable del &rea que lo requiere.

= Se le pedira al departamento de sistemas la hoja de planeacion del
nuevo proyecto. Esta incluye presupuesto horas hombre, el costo
correspondiente de acuerdo a las necesidades de software y hardware.
Asi como el programa correspondiente de trabajo.

= Se utilizara software adecuado y legitimo a las necesidades del

sistema.
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= La implementacion del nuevo sistema estara supervisado por el
departamento de sistemas, entregara éste un informe a la direccion
cuando ya se encuentre de manera libre para su uso en el area

beneficiada.
Dentro de los estandares estan incluidos los estandares operacionales del centro
de computo, asi como de las instalaciones en donde se va a desarrollar e implantar

dicho sistema.

6.2. Integracion del sistema de informacién, entradas, procesos y salidas

¢ Qué es un sistema de Informacion?
Un sistema de informacion es un conjunto de componentes relacionados

para reunir, recuperar, procesar, almacenar y distribuir informacion que

ayude en la toma de decisiones asi como en el control de una organizacion.

Los sistemas de informacién, ademas, pueden ayudar a los gerentes y empleados
a analizar los problemas, visualizar temas complejos y crear nuevos productos.

El sistema de informacién esta integrado por los siguientes parametros:

= ENTRADAS. Las entradas son los ingresos del sistema que pueden ser
informacion interna y externa de la empresa, experiencias, documentos
historicos, conocimiento, software, hardware asi como el factor humano
especializado para el proceso de esta informacion. Los insumos constituyen la

fuerza de arranque que suministra al sistema de sus necesidades operativas.

= PROCESO. Es lo que transforma una entrada en salida, como tal puede ser
un individuo, una computadora, una tarea realizada por un miembro de la
organizaciéon, el mismo proceso de la toma de decisiones puede generar la

caja negra del sistema.
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= SALIDAS. Son los resultados que se obtienen de procesar las entradas.
Pueden adoptar la forma de productos, servicios e informacion. Son el
resultado del funcionamiento del sistema o alternativamente, el propdsito para
el cual existe el sistema. En este caso especifico, la decision que se lleve a
cabo es un producto basico de los sistemas de informacion.

6.3. Arbol de decisiones

Esta herramienta es empleada para obtener una vision de conjunto de los medios
mediante los cuales se alcanza una determinada meta. Se logra mediante una
organizaciéon sistematica de metas y los medios para alcanzarlas. Muy util para
presentar el conjunto organizado de medidas con las que se pretende lograr un
determinado objetivo o propdsito. Similar al diagrama de relaciones, en el diagrama

de arbol cada medio se convierte a su vez en una meta a alcanzar.

Procedimiento de elaboracion:

Enunciar claramente la meta a alcanzar y ponerla por escrito.

2. ldentificar los medios para alcanzar la meta y ponerlo por escrito.

3. Dado que los medios identificados se vuelven a su vez en una meta a
alcanzar, se identifican después los medios para alcanzar la nueva meta

y asi sucesivamente.

Se considera también como una técnica sencilla que sefiala el grado de riesgo
involucrado en una decision importante y que por lo tanto, permite que la persona
gue decide haga comparaciones entre los cursos de accion.

La técnica del arbol de decisiones proporciona un meétodo eficaz para que la

administracion visualice las interacciones que hay entre las decisiones y los

eventos que no son seguros.

231




Todos los arboles de decisién son parecidos a su estructura y tienen los mismos

componentes. Para ser mas especificos se requieren las siguientes cuatro

componentes:

= Alternativas de decision en cada punto de decision.

= Eventos que pueden ocurrir como resultado de cada alternativa de
decision.

= Probabilidades de que ocurran los eventos posibles como resultado de
las decisiones.

= Resultados de las posibles interacciones entre las alternativas de
decisibn y los eventos. (casi siempre expresados en términos

econdémicos)

Estos datos se organizan mediante la estructura de un diagrama de arbol que

ilustra las interacciones posibles entre las decisiones y los eventos.

En un arbol de decisién, un nodo representara el punto en el que debe tomarse una
decisién y cada linea que parta del el representara una decision posible; los nodos
circulares representaran situaciones en las que no haya certeza en cuanto a los
resultados, cada linea que parta de un circulo representara un resultado posible.
Posteriormente se le asignan los valores correspondientes a los nodos, ramas y los

resultados en las posiciones terminales.

Para resolver el arbol de decision o encontrar su estrategia Optima se utiliza un
procedimiento de retro induccidn, que consiste en replegar las ramas terminales

calculando un valor esperado de cada nodo terminal.
El arbol de decision es una forma alterna de realizar los mismos célculos que se

presentaron para hallar el valor monetario esperado, lo que proporcionar una forma

grafica de contemplar el mismo problema.
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A manera de un ejemplo sencillo ilustraremos esta herramienta de decision.

Este ejemplo® adaptado de un documento de la Universidad Veracruzana con
respecto a la aplicacion de esta herramienta, trata sobre la decision de hacer
ejercicio con respecto al clima que impera en ese momento. El dia se siente
demasiado voluble, es decir por momentos sale el sol con fuerza, pero a ratos esta
nublado y hasta se siente aire de lluvia. Planear un dia de ejercicio, es a veces
complicado, sabemos que la actividad de deportes nos desgasta de diferente forma
de acuerdo al clima con el que pretendemos trabajar. Ademas corremos el peligro

de enfermarnos si lo hacemos a la intemperie y nos sorprende la lluvia.
La decision es entonces ¢, Como decidimos si hacemos deporte el dia de hoy o no?

La figura 6.2 muestra un arbol de decision tipico, cada nodo del arbol esta
conformado con un atributo, con el valor correspondiente. Las ramas que salen de

los nodos, corresponden a los posibles valores del atributo correspondiente.

Como se podra apreciar se muestran tres tipos de clima posibles, con sus
respectivos porcentajes de posibilidad: soleado con un 30 % de posibilidades,
nublado con un 60 % vy el lluvioso con el 10 % restante. En sumatoria es el 100 %
de las posibilidades que exige una decision para su analisis. El clima mas
apropiado para este tipo de actividades fisicas sin duda es el nublado, como
podremos apreciar en este caso es el 60 % de las posibilidades de comportamiento
de este dia en especial, por lo tanto la decision instantdnea es Sl hacer deporte.
Pero bueno habiamos comentado que el dia se estd comportando voluble, por lo
tanto que decisién tomariamos en caso de que existiesen las dos alternativas

restantes.

*! Guerra Hernandez Alejandro,
http://www.uv.mx/aguerra/teaching/MIA/MachineLearning/clase07.pdf
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En el cuadro 6.1 podremos analizar las diferentes decisiones que tomaria el

entrenador en caso de situaciones como lo muestra nuestro arbol de decisiones.

S

Figura 6.2. Ejemplo de un arbol de decisiones con respecto a practicar deporte de acuerdo al

clima existente.*

Dia | Cielo Temperatura |Humedad |viento |¢Hacer deporte?
D1 | Soleado |Calor Alta Débil NO

D2 | Soleado | Calor Alta Fuerte |NO

D3 | Nublado | Calor Alta Débil Si

D4 | Lluvia Templado Alta Débil Si

D5 | Lluvia Frio Normal Débil Si

D6 | Lluvia Frio Normal Fuerte |NO

D7 | Nublado | Frio Normal Fuerte |SI

* ibid
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D8 | Soleado | Templado Alta Débil NO
D9 | Soleado | Frio Normal Débil | Sl
D10 | Lluvia Templado Normal Débil Si
D11 | Soleado | Templado Normal Fuerte | Sl
D12 | Nublado | Templado Alta Fuerte | Sl
D13 | Nublado | Calor Normal Débil Si
D14 | Lluvia Templado Alta Fuerte |NO

Cuadro 6.1. Las decisiones a tomar de acuerdo al clima y caracteristicas existentes.>

Como podras preciar, la decision de practicar deporte a partir de tres ramas
principales que son el clima soleado, nublado o lluvioso no parece tan sencillo, de
acuerdo al cuadro 6.1, pero si consideramos que a partir de nuestro conocimiento y
experiencias, conocemos los estados (atributos) de cada uno de los climas,
entonces podremos considerar la posibilidad de crear mas ramas de decision y
esta herramienta podra entonces mostrarnos por cada decision cual es el riesgo y
beneficio que nos acarrea.

6.4. Toma de decisiones

> Definicion e importancia de la toma de decisiones

La toma de decisiones se define como “la seleccion entre alternativas”, dentro del
proceso de planeacion se manejo la toma de decisiones como un proceso racional,
en donde aplicar los modelos matematicos es imprescindible. En la fase de
direccion, juega con mayor importancia la habilidad del administrador para
solucionar problemas de emergencia, en esta fase del proceso administrativo, el
administrador tiene la necesidad de contactar no sélo con personal interno, sino
gue tiene que lidiar con personas y organizaciones externas que afectan de
manera favorable o desfavorable las actividades de una empresa. Es entonces

cuando su pericia aunado a todo aquello que ha sembrado en relaciones

% Ibid.
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personales y contactos externos, le dardn campo fructifero para escoger la mejor
alternativa, solucionando asi los problemas que se presenten en este momento.

La forma de visualizar la toma de decisiones como una simple escogencia es vana
y superficial. Nosotros tomamos decisiones a cada momento, ¢qué camisa me
pongo el dia de hoy?, ¢para llegar a la escuela, abordo pesero o metro?, ¢Qué
como y en dénde? Son algunas de las decisiones que tomamos a diario, la
alternativa que tomemaos, no nos lleva ni un minuto en decidir, escogemos y ya, las
consecuencias no son alarmantes. Pero la empresa es otra situacion, si el
administrador decide que maquinaria comprar, tiene antes que analizar
proveedores, definir precios, lugar, condiciones de entrega, etcétera. Es entonces
cuando nos damos cuenta que decidir, no es escoger y ya, es todo un proceso

racional, un analisis de alternativas asi como célculos de riesgo.

La toma de decisiones se define como: El proceso de andlisis y seleccion
de alternativas disponibles dentro de la organizacién. La importancia esta en

gue mientras sea mas racional y objetiva la decision, seran mas rentables las

actividades de la organizacion en todos sus aspectos.

El hecho de que casi todo lo que hace un administrador involucra tomar decisiones,
no significa que las decisiones son siempre largas o complicadas. Muchas de las
decisiones de un administrador son de naturaleza rutinaria. Pero aun asi hay que

desarrollar un modelo para tomar la mejor decision.

> Etapas y proceso de la Toma de decisiones®*

** Stephen, Robbins, Administracion, teoria y practica. Pp. 157-161
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Paso 1. La identificacién de un problema. El proceso comienza con la existencia de
un problema. Se pretende llegar a un nuevo estado en ese momento por lo

tanto se crea un conflicto de situaciones.

Paso 2. Identificacion de los criterios para la toma de decisiones. Identificar cuales
son los criterios relevantes para tomar una decisién. Estos pueden incluir

criterios como precio, modelo, equipos opcionales etc.

Paso 3. La asignacion de ponderaciones a los criterios. Hay que determinar que
criterios son mas importantes y cuales no. En cierta etapa de la
organizacién es mas importante definir el costo de lo que se quiere adquirir

y no la calidad. En otra fase de la organizacion puede ser al contrario.

Paso 4. El desarrollo de alternativas. En este paso la organizacion tiene que
analizar las alternativas viables que pudieran tener éxito para resolver el

problema. Unicamente se enlistan las alternativas, ain no se valoran.

Paso 5. Andlisis de alternativas. Es importante definir las fortalezas y debilidades
de cada alternativa, se comparan, se evallan cada una de |las
alternativas, comparandolas con los criterios ya preestablecidos en los
pasos 2y 3.

Paso 6. Seleccidén de una alternativa. En esta fase es la parte critica de escoger la
mejor alternativa entre las que estan enumeradas y valoradas. Segun
nuestros estudios y calculos, aquélla que generd el valor mas alto a

nuestras necesidades.

Paso 7. La implantacion de la alternativa. Esta fase sirve de complemento a las
anteriores. Estamos de acuerdo que con la fase anterior, el proceso de
decision se resolvid. Pero es necesario seguir los efectos de la decision
tomada, y ver realmente que la decision haya solucionado el problema,
esperando también la participacion y el compromiso de la gente que esté
involucrada en el proceso.
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Paso 8. La evaluacion de la efectividad de la decision. Es el Ultimo paso, juzga el
resultado de la decision. Para ver hasta que grado se ha corregido el

problema.

Para resumir el proceso de toma de decisiones podemos adaptar la siguiente

gréfica:
INTELIGENCIA RECONOCER QUE EL PROBLEMA EXISTE
B —
) GENERAR ALTERNATIVAS DE SOLUCION
B —
. EVALUACION Y SELECCION DE UNA
SELECCION ALTERNATIVA
B —
IMPLANTACION SEGUIMIENTO

Figura 6.1. Proceso de toma de decisiones de Simon

Al hablar de la importancia de la toma de decisiones y la relacion que tiene con los

sistemas de informacion, nos nace una pregunta:

¢ Para qué son utiles los sistemas de informacion? La respuesta parece muy
obvia: los sistemas de informacion se usan para tomar decisiones acertadas. Y
una decisidén, para que sea acertada, debe basarse en informacion veraz. Los
sistemas de informacion son la base que sustenta en forma sistematica las
decisiones acertadas. Los sistemas de informacion eficientes provocan que sus

usuarios tomen decisiones acertadas.

Las decisiones acertadas basadas en sistemas de informacion confiables y
correctamente sustentados, no sOlo producen éxito empresarial, sino que

disminuyen el costo social de la produccion y generan aumento de niveles de vida.
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¢ Como permiten los sistemas de informacion agilizar la toma de decisiones?

Este mejoramiento se logra al optimizar la informacion de los reportes corporativos

o divisionales de la organizacion, esta optimizacion se hace a través de:

La redefinicion los métodos de recopilacidén de la informacién, esto permite
gue quien este encargado de tomar decisiones no se involucre en la
obtencién de los datos de manera directa, sino que enfoque sus energias
al analisis de la informacion.

El mejoramiento la certidumbre de los datos.

Haciendo mas rapido el proceso de obtencién de la informacion.

Mediante la realizacibn de cambios en la manera de presentar la
informacién, haciendo uso de nuevas técnicas de presentacibn como:
gréficas, histogramas, dibujos y animaciones.

El redisefio de los sistemas actuales de reportes, mediante los cuales se
les da mayor importancia a los factores criticos que permitiran tener un
mejor rendimiento de la organizacion.

¢Cuales deben de ser las caracteristicas de un sistema de informacién

moderno que permita la optimizacion de la toma de decisiones?

Caracteristicas de los sistemas de informacion modernos:

Sistemas sencillos sirviendo a funciones y niveles multiples dentro de la
empresa.

Acceso inmediato en linea a grandes cantidades de informacion.

Fuerte confiabilidad en la tecnologia de telecomunicaciones.

Mayor cantidad de inteligencia y conocimientos implicita en los sistemas.
La capacidad para combinar datos y gréficas.

Bibliografia del tema 6
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Actividades de aprendizaje

A.6.1.

A.6.2.

A.6.3.

A.6.4.

A.6.5.

A.6.6.

Elabora un mapa conceptual con la informacién que se maneja en este

tema.

Realiza una investigacion acerca del érgano internacional que certifica a las
empresas y los requisitos que pide para hacerlo tanto para empresas

pequeias, medianas o grandes empresas.

Investiga en la internet las empresas que ofrecen servicios de sistemas
informacion. Elabora un cuadro homogenizando los servicios que ofrecen y

las caracteristicas de los mismos.

Desarrolla un arbol de decisiones, partiendo de la necesidad de comprar una
computadora de escritorio para tu casa. Trata de lograr por lo menos cuatro
niveles. Compartelo con tus compafieros para contrastar los factores que

cada uno considero.

Investiga por lo menos tres modelos de toma de decisiones, ilustralos y

compara Sus procesos.

Elabora un ensayo sobre la importancia de la informatica en el proceso de
toma de decisiones de un contador en el papel de gerente general de una

empresa.
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A.6.7.

A.6.8.

A.6.9.

En un grupo con tres o cuatro compaferos describir un sistema de
informacion en términos de sus insumos, procesos y productos. Y en
términos de las caracteristicas de su administracion, organizacion y

tecnologia.

Haz una lista de los Sistemas de Informacion que se encuentren operando
en alguna empresa mediana o grande indicando el tipo de sistema al que
pertenece cada uno.

Investiga la relaciébn de los Conceptos Sistemas de Informaciéon con la

aplicacion de los conceptos del Enfoque de Sistemas.

Cuestionario de autoevaluacion

1. Define el concepto de sistemas de informacion gerencial.

2. Menciona los pasos que forman el proceso de elaboracion de un sistema de

informacion.

© ® N o O A~ ®

Explica tres ejemplos de sistemas de informacion gerencial.

Justifica la importancia de la existencia de sistemas de informacion gerencial.
Explique el concepto de informacion.

Identifica los responsables del disefio de un sistema de informacion gerencial.
Explica el concepto que se le da a los sistemas de apoyo para la decisiéon
Explica el concepto de una decision no estructurada.

Menciona las fases especificas de la toma de decisiones

10. ¢ Cual es el concepto de la técnica de arbol de decisiones?

Examen de autoevaluacion

Elige la opcién correcta (falso o verdadero) segun tus conocimientos:

1. La porcibn formal es parte de los SIG que resulta del V F
agrupamiento natural social del personal que trabajan en ellos.
2. Los SIG estratégicos son aquéllos tomados por administradores V F

de nivel medio, implica llevar a la préactica los planes de la alta
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gerencia.
Un estandar es un modelo de identificacién contra lo establecido.

Los estandares de desempefio o llamados estandares guias son

utilizados para establecer practicas uniformes.

Los parametros de un sistema de informacion son: Informacion,

las decisiones tomadas, implementacion y retroalimentacion

El arbol de decisiones es una organizacion sistematica de metas
y los medios para alcanzarla.

Alternativas, eventos, probabilidades y resultados son los cuatro
componentes de un arbol de decisiones.

La seleccién de alternativas es la responsabilidad principal del
proceso de toma de decisiones.

El principal objetivo de los sistemas de informacion es archivar
eficientemente todos los datos e informacion que permitan
administrar los procesos gerenciales.

Sencillez, acceso inmediato y confiabilidad son algunas de las

caracteristicas de los SIG.

\%
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TEMA 7. RESPONSABILIDAD SOCIAL DEL LICENCIADO EN CONTADURIA EN
LA ADMINISTRACION DE LA ORGANIZACION

Objetivo particular
Al finalizar el tema el alumno, se identificara con el compromiso y responsabilidad

social que tiene su profesion con la administracién de una organizacion.

Temario detallado
7.1. Los objetivos de las organizaciones y la sociedad
7.2. Productividad, crecimiento y desarrollo

7.3. Impacto en el medio ambiente de las organizaciones

Introduccion

Este tema permite al alumno integrarse a un marco de referencia con respecto a la
Responsabilidad Social Empresarial (RSE) dentro de las organizaciones, el
contador al igual que los demas responsables de la empresa estan en constante
contacto con eventos de gran relevancia para la empresa como para quienes
dependen de ésta. Actuar con honestidad, empatia y justicia son algunas de las
conductas deseadas, pero no es suficiente, la sociedad exige mas de la empresa,
la sociedad se convierte cada dia en un escenario mas dificil, las empresas han
generado culturas mas agresivas, y dicho concepto RSE nos invita a la permanente

reflexion.

En un principio (afios 60°s del siglo XX) se pensaba o se pretendia darle a este
concepto un papel altruista, es decir, que la responsabilidad social de las empresas
era un gesto que destapaba la generosidad de las empresas, pero hoy en dia, al
observar el resultado desastroso del desarrollo desmedido de nuestra sociedad
(cabe decirlo, vergonzoso), la carrera sin fin de la tecnologia, el urbanismo asi
como el industrialismo han terminado en menos de un siglo con nuestro planeta;
los recursos basicos como el agua se han convertido en recursos escasos y de
mala calidad. Los alimentos que consumimos cada vez, no simplemente son de

mala calidad, algunos son verdaderos venenos para nuestros organismos. La tala
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desmedida de nuestros pulmones citadinos para construir edificios; enfermedades
sin explicacién alguna como el SIDA, las drogas. La venta de pornografia en cada

esquina de las ciudades, gobiernos corruptos, en fin la lista es larga.

Las empresas se han convertido en un factor de cambio e influencia para la
sociedad, lo que ellas hagan o dejen de hacer afectan el medio que les rodea,
llAmese empresas o0 sus propios empleados y trabajadores. Entonces nacen
muchas preguntas, por ejemplo: ¢Cual es el papel de las organizaciones ante la
responsabilidad social de estos problemas? ¢Cual es el papel de los directores,
gerentes y demas profesionistas en sus organizaciones?, ¢La responsabilidad
social de una empresa es que cumpla con su mision, o debe de integrarse a los
problemas de su comunidad para supeditar su mision ante ellos?. Hay muchas
interrogantes en este concepto y por lo tanto su definicibn admite todavia varias
acepciones, pero todas coinciden en gue tiene vinculacion con una vision de los
negocios que incorpora el respeto a los valores éticos, las personas, las

comunidades y el medio ambiente.

La responsabilidad social es vista por las principales empresas lideres como algo
MAas que un conjunto de practicas puntuales, iniciativas ocasionales o motivadas
por el marketing, las relaciones publicas u otros beneficios particulares. Ella es
concebida como un amplio set de politicas, practicas y programas integrados en la
operacion empresarial que soportan el proceso de toma de decisiones y son
reconocidos explicitamente por la administracién. Los principios de responsabilidad
social empresarial se han demostrado como experiencias exitosas en los casos
concretos en los que se han aplicado y actualmente existen numerosos estudios
empiricos que muestran que las empresas alineadas con este concepto tienen
resultados positivos en su gestion general. Este proceso que tuvo sus principios en
los paises mas desarrollados, hoy en dia se expande en todo el mundo y en

particular en América Latina.
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La responsabilidad social se debe no sélo con el consumidor, con el cliente
empresarial o con el estado, sino también es una respuesta a la busqueda del
equilibrio de intereses y ambiente laboral dentro de las empresas. Dentro de

este concepto estamos todos comprometidos y en deuda.

7.1. Los objetivos de las organizaciones y la sociedad
Existe una definicion interesante con respecto a los objetivos de una organizacion
de Santiago J. Barcos que dice lo siguiente, los objetivos se pueden considerar

como “la expresién concreta de los resultados esperados™®

. Esto nos indica que
los objetivos no son impuestos a ninguna organizacion, son la busqueda misma
de la vocacion, de la razon de ser de una empresa. Pero cuando se habla de
responsabilidad social en esa empresa, la pregunta se vuelve mas interesante
¢acaso, realmente se concretan estos objetivos con los deseos de la empresa? o
en su defecto ¢Estos objetivos son imposiciones del medio ambiente? Este es un
punto que vale la pena reflexionar y que le da cuerpo a este tema de estudio en el

analisis de los objetivos de la empresa

Los objetivos de las organizaciones son innumerables, podemos clasificarlos de
manera arbitraria en econémicos, tecnoldgicos, sociales, politicos, etcétera. El
peso de cada uno de estos objetivos los determina la organizacion, sin duda alguna
las organizaciones lucrativas le daran mas peso a los objetivos econdmicos asi
como tecnologicos; por el contrario las organizaciones no lucrativas, la misma

sociedad en general le dara mas peso a los objetivos sociales y politicos.

La importancia de considerar el estudio de los objetivos organizacionales y de la
sociedad radica en que los objetivos se liguen con aspectos de responsabilidad
social. En nuestra sociedad estos objetivos cada vez son vistos bajo una politica de
transparencia, los trabajadores al igual que los ciudadanos exigen mayor

coherencia en sus lideres, es entonces cuando también las organizaciones se

%5 |arocca Hector A. et all, “Que es la Administracion”, pp55.
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exigiran mas en elaborar sus objetivos con riguroso control, objetividad y sobre
todo definirlos en un aspecto mas humano.

A continuacion mencionaremos los factores en que podemos clasificar estos

objetivos, ilustrandolos y analizandolos bajo situacion de responsabilidad social.

> Objetivos econémicos
Sin duda alguna uno de los principales objetivos de cualquier organizacion lucrativa
es la recuperacion de la inversioén financiera por parte del empresario y al hablar
de recuperacion también consideramos que la empresa reditué lo suficiente para
gue el empresario pueda satisfacer sus necesidades personales, sin embargo, este
ejercicio empresarial debe ser dentro de un marco juridico legal, es decir, obtener
ganancias después de haber pagado realmente los impuestos al estado, asi como
la reparticion de las consecuentes utilidades al trabajador. Es importante también
considerar en este rubro las obligaciones que tiene toda empresa de facturar a sus

clientes y de declarar todo ingreso en el pago de sus impuestos.

Otro aspecto es la competencia. El objetivo principal en este rubro es analizar las
organizaciones que ofrecen a la sociedad productos y servicios similares, con la
idea de aprender, competir de manera leal y al final drenar grandes beneficios al
consumidor en diferentes aspectos: tecnologia, servicio y mantenimiento. La
realidad es que muchas empresas se preocupan mas por su imagen que por la
cantidad, calidad de sus productos y servicios, mas de una vez hemos escuchado
situaciones poco éticas que se dan entre empresas similares, con el fin de ganar
mercado y la aceptacion del consumidor. Estas situaciones van desde las mas
sutiles como la confrontacion de precios hasta las mas agresivas como el ataque a
la imagen de cada empresa dentro de la competencia. Para ello se valen de
promociones y publicidad que no solo explotan las necesidades del consumidor
sino que también hacen uso de imagenes femeninas degradando de esta manera

cada vez mas la imagen de la mujer.
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Consideremos dentro de este factor los objetivos que tiene la empresa para con los
proveedores. En este aspecto ellos tienen el derecho de exigir el pago oportuno

por los productos o servicios que otorgan.

Otro objetivo econdmico referente a los mercados es el derecho de desarrollar y
fortalecer un sistema comercial abierto, asi como fomentar el proceso de apertura
comercial a través de la accion colectiva de los miembros de una marca. Dentro de
los objetivos econémicos esta el de retribuir a su personal de manera justa con
base en el servicio y los resultados que se obtienen del desempefio de sus
funciones y que favorecen a la empresa. Esto significa que el reconocimiento
econdémico es fundamental para el mejoramiento de las condiciones de vida de sus

trabajadores.

> Objetivos sociales
Una de las principales preocupaciones de toda sociedad urbanizada e industrial es
su ecosistema, por ello vale la pena considerar que las condiciones ambientales
deben de ocupar un espacio importante dentro de las estrategias de cualquier
empresa. Algunos de los objetivos que se puede forjar en sus actividades
productivas es el evitar tirar al aire libre desperdicios industriales, asi como no
contaminar depésitos de agua naturales como lagos, rios y océanos. Este
escenario natural también se encuentra en peligro al cazar desmedidamente
especies de animales en extincion, asi como la tala desmesurada de bosques, ya
sea para ocupar la madera en muebles o accesorios, también para ocupar los

espacios en unidades industriales y habitacionales.

La empresa tiene un compromiso no sélo con el especto ecoldgico de un pais sino
también la responsabilidad de que esa area geogréafica en donde se desenvuelve
deba apoyarla en lo que sea posible con su desarrollo de infraestructura urbana
(construir mejores vias de comunicacién, escuelas, institutos, etcétera) asi como
también en el apoyo del mejoramiento de la educaciéon, donando equipos de
coémputo, apoyando a visitas en sus instalaciones y reclutando a sus egresados.
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Algunos otros aspectos en los objetivos de la sociedad pueden manifestarse
apoyando a la sociedad en aspectos de salubridad, cultura, deporte y
esparcimiento hasta eventos de situaciones criticas como ayuda en desgracias

naturales como torrenciales, ciclones y terremotos.

Otro aspecto social importante es que las empresas deben de cumplir con todo
aquello en que se compromete al ofrecer un producto o servicio. Esto incluye dar
productos con el peso integro, la calidad convenida y el servicio esmerado que se
merecen los consumidores. Ademas de evitar utilizar productos quimicos que
desmeriten la salud del consumidor. Asi como evitar el uso de publicidad que
afecte la imagen del ser humano, sobre todo de la mujer, ya que ésta es utilizada
méas como producto sexual que como presentadora de las caracteristicas del
producto, ademas no todos los productos lo ameritan. Por otro lado evitar la
publicidad de productos que inciten al vicio, la violencia y enajenacion del

consumidor. Recordemos que la poblacion mas vulnerable son los nifios.

Los objetivos sociales encuentran eco dentro de las instalaciones de las
organizaciones, sin duda alguna recordemos que la corriente humanista de la
administracion luché por que se consideraran las necesidades de los trabajadores,
es entonces importante adoptar estrategias que puedan satisfacer los objetivos,
necesidades de integracion, de capacitacion y de autorrealizacion de los
empleados. Con ello podemos fomentar buenas costumbres asi como promover
una cultura organizacional basada en valores, cultura, deporte e integracion de los

miembros.

> Objetivos politicos
Hoy en dia creemos que al hablar de politica hablamos de los problemas existentes
en nuestra democracia, y solo centrarnos en los conflictos que se presentan en el
seno del estado con los partidos opositores. Esta es una minima parte del estudio
de la politica en nuestro pais. La politica abarca otros problemas mucho mas
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graves, como las decisiones y negociaciones con respecto a la situacién de
nuestros paisanos en EUA o0 en otros paises que actualmente se encuentran en
guerras internas, el estudio con respecto a la situacion en que nos encontramos
frente a organismos internacionales que de una u otra forma influyen drasticamente
en las decisiones internas del pais como lo es la Banco Internacional de Desarrollo,
La Organizacion de las Naciones Unidas, El Tratado de Libre Comercio México-
Estados Unidos, Canada y muchas otros organismos internacionales. Internamente
nuestra politica también exige atencion a la regulacion y negociacion con sindicatos
de la asistencia médica, educacion, mineros, petroleros entre otros; asociaciones
ganaderas, .camaras de comercio, industriales entre otras la Canacintra, la
Concanaco, etc. En fin la politica tiene como objetivo negociar en buenos términos
tanto para el estado como para la sociedad y los empresarios con el fin de que
todos logren sus resultados esperados en un escenario de seguridad, tranquilidad y
entendimiento. La sociedad a través del Estado tiene muchos objetivos que lograr,
un arduo trabajo para romper muros internacionales, para reducir barreras asi
como ampliar el intercambio de bienes, tecnologia, servicio e inversion entre paises

de diferentes continentes.

> Objetivos tecnologicos
Los objetivos tecnoldgicos estan ligados con los objetivos econémicos (producir
mas y mejores productos que respondan a las necesidades del consumidor y a un
costo cada vez mas bajo). También estan ligados a que la sociedad tenga una
mejor calidad de vida y los promedios de vida del individuo aumenten, ahora

podemos aspirar a vivir mas de setenta afios de edad.

Es entonces que los objetivos tecnoldgicos no estan ubicados Unicamente en la
actividad industrial, sino también estan inmersos en la produccién de alimentos,
mejoramiento de semillas, disefio y elaboracion de aparatos ortopédicos, en la

ingenieria genética, etcétera.
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Por lo tanto los objetivos van mas alla de producir y generar utilidades; se
encuentra en juego el futuro de la supervivencia humana, de la preservacion de

nuestro planeta y del mejoramiento de una vida digna.

En resumen los objetivos organizacionales de la sociedad estan diversificados de
acuerdo a las necesidades y exigencias del momento, pero hoy en dia, se exige
gue se genere con una oOptica humana cada vez mas rigurosa hacia la mejora de
calidad de vida y la preservacion de nuestro planeta. Anteponer nuestras
necesidades como sociedad ante los intereses econdémicos de poder de las

empresas seria igual que un genocidio.

7.2. Productividad, crecimiento y desarrollo

Habiamos comentado en el punto anterior que tal parece que existen tres objetivos
basicos en la empresa: supervision, crecimiento y utilidades. Estos tres objetivos
tienen mucho que ver con el titulo de este apartado. La empresa para que logre
llegar al desarrollo indudablemente tiene que empezar por ser una empresa
eficiente, esta eficiencia nos va a generar productividad. La productividad no es
mas que la relacion entre dos variables: Inversion sobre produccion, es decir,
cuanto invertimos y cuanto logramos sobre lo invertido; el resultado que nos da es
el porcentaje de productividad de una empresa. El empresario que no solo piensa
en productividad sino también en utilidades pensaria que una empresa es
productiva si por lo menos de un peso invertido nos da al final de la faena dos
pesos, un peso seria la recuperacion de inversion y el otro peso serian las
utilidades de operacion. Pero la realidad es otra, nuestros escenarios econémicos
No nos permiten a veces tanta rentabilidad por parte de nuestras empresas, a
duras penas cuando hay suerte se recupera la inversion y se tiene unos cuantos
centavos de utilidad de operacion; pero por lo regular las empresas viven al dia y

con nUmeros rojos.
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A qué se refiere entonces el crecimiento y el desarrollo de nuestras empresas?, y
¢,Cudl seria la formula para lograrlo? Las cuestiones son interesantes, pero veamos

gue es necesario para que se logre un crecimiento.

Muchas empresas han logrado experimentar el crecimiento a través de diversas

estrategias de mercado, un ejemplo vivido de este punto es el siguiente56

“Un analisis reciente elaborado entre seiscientas setenta y dos empresas de rapido
crecimiento realizado por la Ewing Marion Kauffman Foundation, dedicada a la
investigacion y educacion empresarial, revel6 que las compafilas que lograron
maximizar el crecimiento de sus ventas con estrategias como las de Taylor (haciendo
énfasis en nuevos productos y mercados) registraron una rentabilidad 25 % mas
alta. Incrementaron tres veces mas rapido su activo neto en comparacion con otras
empresas que se enfocaron especificamente en el incremento de las utilidades, el

flujo de efectivo o el aumento del activo neto.

Un descubrimiento sorprendente derivado de la investigacion es que las empresas
gue utilizaron una estrategia de penetracion de mercado o que intentaron introducirse
mas en sus mercados actuales al vender nuevos productos a clientes existentes, no
crecieron tan rapido ni tuvieron tan buen desempefio en otros rubros como aquellas
que hicieron énfasis en la diversificacion mediante el lanzamiento de nuevos

productos en mercados que nunca habian explotado.

La diferencia era abrumadora: las empresas que aplicaron la estrategia de
diversificacién crecieron 87% mas rapido, en promedio, que las que dependieron de
la penetracion. Asimismo, los negocios que intentaron crecer mediante fusiones y
adquisiciones tuvieron un desempefio peor que aquellos con una tendencia agresiva
de diversificacion. Dada la cantidad sin precedentes de fusiones y la actual
popularidad de las estrategias conservadoras de "zapatero a tus zapatos", estas

revelaciones son sorprendentes.

5 Mark Henricks, “¢ Crecimiento sin control?”, Entrepreneur, Seccion Marketing, Octubre 20000

revisado en http://www.soyentrepreneur.com/pagina.hts?N=11899&Ad=S. 07 de octubre 2006.
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AlUn mas sorprendente fue la baja relacién entre la expansién en el extranjero y el
rapido incremento de las ventas. Esencialmente, el estudio descubrié que las
empresas con mas ventas en el exterior no tenian mas probabilidades de crecer
rapidamente que aquellas enfocadas en los mercados nacionales asi como
regionales. En otras palabras, la globalizacion no es requisito para crecer
rapidamente, aunque la mayoria opine lo contrario. "Me basé en el supuesto de que
para crecer habia que ir al extranjero”, comenta Cox. "Pero eso era una parte minima

del proceso de crecimiento."

La investigacion descubrié que hay una estrecha relacion entre el crecimiento
rapido y ciertas practicas de remuneracion de empleados. Se descubrié que
vincular la paga con los incentivos generaba un gran crecimiento en las ventas, al

igual que la politica de proporcionar acciones de la empresa a los empleados.

En contraste, los negocios que ofrecian acciones solo al director ejecutivo no se
beneficiaban de esta practica. Es probable que el despunte en las ventas se
genere Unicamente cuando la participacion en el capital accionario esta al
alcance de todos los empleados. El estudio revelé que los indices mas altos de
incremento en las ventas correspondieron a las empresas que daban acciones a
todo el personal a manera de prestacion, menos al director ejecutivo. Estas
compafiias informaron tener un crecimiento promedio del 115%, en comparacion
del incremento nulo en el caso de aquellas que sélo tenian planes de acciones
para el director ejecutivo. El resultado de esta relacion fue uno de los aspectos mas
concluyentes a efectos del estudio. "La bonificacion con acciones era el gran

premio", sefiala Cox.”’

Este trozo de articulo publicado en el 2000 por la revista Entrepreneur nos habla de
un par de estrategias necesarias para el crecimiento de una empresa, situaciones
gue son primitivas en comparacion de que se pensaria hoy en dia, las empresas
con mayor indice de éxito en su crecimiento lo Unico que hicieron fue ofrecer mas

variedad de productos al consumidor asi como pagarles mejor a sus empleados.

" Ibid
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Tan sencillo como el ponerse a trabajar y pagar muy bien. Estos conceptos basicos
son importantes, y resaltan la importancia que tienen las empresas por las
necesidades del cliente, a quien le deben todo, y las necesidades de sus
empleados a quien le deben lo que son como empresa. NO menospreciamos a
aquellas empresas que invierten en tecnologia, al contrario les agradecemos que lo
hagan, tampoco a aquellas que se expanden de manera drastica geograficamente
como las franquicias, ni mucho menos aquéllas que ofrecen grandes promociones
y ofertas permitiendo que el producto llegue a todos los niveles econdmicos; de
ninguna manera condenamos a estas empresas, pero si resaltamos a aquéllas que
han triunfado con la mano de su personal y con la satisfaccion de las necesidades

de su cliente.

El desarrollo a diferencia del crecimiento de una empresa nos va a permitir
encontrarnos con los factores que permiten generar las fortalezas de una
empresa, es decir, el analizar el desarrollo de una empresa es ver como se ha
fortalecido en todos los campos: tecnoldgicos, sociales, estructurales, econémicos,

etcétera.

Hoy en dia uno de los factores mas sonados en el desarrollo de las empresas han
sido los tecnoldgicos, muchos paises han generado mecanismos de apoyo Yy
fomento para generar empresas de bienes y servicios que tengan como
caracteristica el uso de tecnologia avanzada, es decir, un escenario en donde
empresarios, cientificos, tecnologos tengan una medio adecuado de interaccion
gue les permitan realizar en forma exitosa el proceso de desarrollo tecnolégico, de

produccién y de mercadeo.

7.3. Impacto en el medio ambiente de las organizaciones

No olvidemos que como contadores, administradores, informaticos, ingenieros,
fisicos, quimicos, médicos y ciudadanos en general somos los Unicos responsables
de nuestro habitat. Nadie, ni el estado, ni las leyes, ni las guerras, ni los
deprimentes escenarios naturales destruidos nos van a regresar o que hemos
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destruido en nuestro ecosistema, solo nosotros como empresarios, profesionistas,

ciudadanos podemos evitar la continua degradacion de nuestro planeta.

Hay un concepto que se escuch6 hace mas de una década como reflexion del paso
del hombre sobre la faz de la tierra y hoy en dia muchas empresas y la misma

sociedad lo siguen pasando por alto, este concepto es el desarrollo sustentable.

Para explicar este concepto y la relaciébn que tiene con el medio ambiente,
tomaremos como base un articulo interesante que publicé la UAM en su revista

Casa del tiempo” en 20038,

Por principio este articulo se centra sobre el problema de las ciudades y su relacion

con el desarrollo sustentable. Pero ¢ qué significa desarrollo sustentable?

Sustentabilidad:

Significa como aprovechar de manera Optima los recursos que tenemos
a nuestro alcance, pero reponiéndolos y ampliandolos. No se justifica
usar un recurso y transformarlo en ese proceso generar un dafio mayor,

perdiendo todo recurso disponible con riesgo de su exterminio.

José Luis Cortés Delgado59

Se dice que a principios del siglo XX habia solo diez ciudades que contaban con
aproximadamente un millén de habitantes, actualmente en los albores del siglo XXI
hay varios cientos de ciudades con ese tamafio. La administracion actual de las
ciudades a nivel mundial ha acrecentado multiples problemas y ha cometido graves
errores sobre todo en el manejo de los recursos naturales en los cuidados del

medio ambiente que les rodea. Es entonces que uno de los grandes retos de la

% Cortés Delgado José Luis, Reflexiones sobre el desarrollo sustentable de las ciudades

paradigmas del siglo XXl, Revista Casa del tiempo,
http://www.difusioncultural.uam.mx/revista/junio2003/cortes.html
59 .

Ibid
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administracion tanto publica como privada consiste en como salvar los recursos de

la naturaleza, como heredar a las futuras generaciones un mundo mejor.

Al referirse a los recursos se esta considerando el agua que utilizamos para casi
todas nuestras necesidades vitales y de produccion, el bosque, el aire, la flora, la
fauna, el espacio que ocupamos para vivir y producir, etcétera. Estos recursos no
pertenecen a nadie en especial, no son susceptibles a convertirse en propiedad
privada, por lo tanto si les hacemos dafo, le estamos haciendo dafo a toda la
humanidad y por ende con el tiempo estamos degradando no so6lo nuestro habitat,
sino la oportunidad de dejarles un espacio vivo a nuestros hijos y a las

generaciones que vienen.

Nuestra sociedad ha “evolucionado” en todos los aspectos, de una sociedad
moderada a una sociedad de consumo y de esta a una de desperdicios. Sin duda,
vamos por un camino poco sugerido, por no decir equivocado. Las generaciones
gue nacieron después de la segunda guerra mundial no han sabido lo que es
perder todo, cuando las generaciones anteriores vivieron y experimentaron los
desastres de la guerra, vieron con desesperacion que no quedaba nada de su pais,
tuvieron que empezar desde cero, y esta si que es una experiencia desgarradora,
porque sus habitantes que quedaron se morian de hambre, no habia alimentos y
vivian con muchas limitaciones, esto los hizo reflexionar sobre la importancia de las
cosas y de su medio ambiente. Hoy en dia lo dificil que es organizar a la poblacién
en el proceso de obtencion de bienes y servicios, es por ello que se le da poco

valor a los recursos disponibles.

Como conclusion a este concepto es sellar el compromiso de todas aquéllas
organizaciones y paises desarrollados, ayudar a los paises en vias de desarrollo
en la rehabilitacion y prevencion ecoldgica. Y por parte de toda comunidad
internacional exigir a las empresas buscar una transformacion de sus procesos
industriales para reducir la contaminacion y el uso indiscriminado de los recursos
industriales.
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Por otro lado tras la revision de las familias de normas ISO 9000, se encuentra
consolidada en cuatro documentos basicos, uno de ellos es el ISO 19 011:2000

gue habla sobre aspectos de sistemas de administracion de la calidad ambiental.
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Actividades de aprendizaje

A.7.1. Elabora un mapa conceptual con la informacion que trabajaste en este tema.

A.7.2. Investiga en la internet los organismos que existen a nivel internacional y
nacional con respecto a la responsabilidad social de las empresas. Elabora
un informe mencionando los objetivos, propadsitos, alcances y limitaciones de

cada una de ellas.
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A.7.3. Organiza un chat o foro con tu asesor a mesa redonda con tus comparieros
de clase, el objetivo es analizar el papel de los valores éticos empresariales
en la tarea de implantar un programa de responsabilidad social en las

organizaciones. Elabora un informe y entrégaselo a tu maestro

A.7.4. Investiga a nivel nacional e internacional ¢cuales son las organizaciones y
las empresas que estan preocupadas por el rescate del medio ambiente?
Elabora un informe indicando el nombre de cada empresa, sus
antecedentes, pais de origen, las actividades que ha realizado y los

resultados que ha obtenido.

A.7.5. Elabora un ensayo en el que abordes el tema del impacto de la

contaminacion del medio ambiente en las organizaciones y en la sociedad.

A.7.6. Investiga en cinco instituciones de diferente giro sus objetivos, puedes
basarte en la clasificacion que se menciona en este documento. Analizalos y

menciona que tanta relacion tiene con aspectos de responsabilidad social.

A.7.7. Investiga en la comunidad donde tu vives, ¢qué programas, proyectos o
actividades se estan realizando en pro de la responsabilidad social? Elabora

un informe discutelo e intercambialo con tus compafieros.

Cuestionario de autoevaluacion

1. Define el concepto de RSE (Responsabilidad Social Empresarial).

2. En su origen este concepto se planteaba a través de dos posiciones, explica
cada una de ellas.

3. ¢Cual de estas dos ultimas versiones es la mas acertada?
¢ TU, crees que la responsabilidad social de la empresa consiste esencialmente
en no hacer dafo a su entorno?

5. ¢Cuales son los ejemplos mas comunes de irresponsabilidad por parte de las
empresas?

6. ¢Cual es el alcance de la responsabilidad social?

7. Menciona cuatro situaciones en lo que puede ser responsable social una

organizacion.
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8. Concretamente. Menciona diez ejemplos de acciones que indiquen
responsabilidad social empresarial.

9. ¢Que papel juega la ética organizacional en la RSE?

10. Menciona de manera concreta diez dilemas éticos que se presentan en las

organizaciones.

Examen de autoevaluacion

Elige la opcién correcta (falso o verdadero) segun tus conocimientos:

1. La responsabilidad social es una practica especialmente para V F
empresas lucrativas y su objeto de estudio son los actos

econdmicos.

2. Los objetivos de una empresa son enunciados sobre los aspectos V F
econdmicos que persigue toda organizacién lucrativa.

3. Hoy en dia la responsabilidad social es considerada como una V F

imposiciéon del medio ambiente que rodea a la empresa.

4. La productividad es el resultado del manejo eficiente de los V F

recursos y se proyecta mas en los resultados que en el proceso.

5. El crecimiento esté ligado mas a la diversificacion de productos y V F
servicios que a la masificacion geografica de los mismos.

6. El desarrollo de una organizacion se identifica con las factores V F

gue permiten generar las fortalezas de una empresa.

7. El desarrollo sustentante es el resultado de la suma de V F
crecimiento més desarrollo de una empresa.

8. La responsabilidad social estd cimentada en los valores morales V F

de quien administra dicha organizacion.

9. La responsabilidad estd conformada por programas y politicas V F

gue hablan especificamente sobre el medio ambiente
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10.

La responsabilidad social y la sustentabilidad son dos conceptos
gue permitira a cualquier sociedad evolucionar de manera

conciente y racional.

Vv
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RESPUESTAS AL CUESTIONARIO DE AUTOEVALUACION
ADMINISTRACION BASICA

Tema 1

. La Administracion es considerada como una disciplina que a través de diferentes técnicas, métodos y procedimientos

busca optimizar el uso de los recursos de una organizacion, para lograr los objetivos que se pretenden alcanzar.

. La administracién es universal, por lo que se aplica a cualquier situacion, organizacion, sistema, o sector y debe siempre

buscar el maximo aprovechamiento de los recursos con que cuenta la empresa, el departamento o seccion.

. Matematicas, derecho, sociologia, psicologia, economia, informatica.

W

. Su campo de trabajo es toda organizacion, esto es, todo grupo humano que presenta una estructura con distintas

funciones y niveles jerarquicos que deben ser coordinados. El licenciado en Contaduria como administrador de
organizaciones puede desempeiar sus funciones en las empresas que producen bienes y servicios para un mercado,
formadas por la iniciativa privada; estas empresas se crean, mantienen y desarrollan por la actividad de los hombres.
También puede coordinar instituciones publicas o privadas que no se refieren directamente a la produccion, sino proveen
servicios. Dentro de estos campos primarios se dan otros secundarios por la especializacion del administrador hacia una
actividad determinada. Por ejemplo: administracién de ventas, administracién del personal, etcétera. Ademas se puede
especializar por el tipo de actividades de las empresas en administracién hotelera, administracion industrial, o por razén
de las funciones administrativas que se desarrollen en administracion de planeacion, administracion de los controles,
etcétera.

Ademas puede trabajar en las areas de consultoria 0 asesoria, en la capacitacion y en la docencia.
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5. Aunque son muy diversas se pueden sintetizar en las que sefiala la escuela operacional o del proceso administrativo:

e Fijacidn de objetivos: los objetivos son las metas fijadas de una organizacion hacia las cuales se canalizan los
recursos y esfuerzos seran establecidos de acuerdo con la naturaleza de la organizacién de que se trate.

e Fijacion de estrategias y politicas: la estrategia sefiala los criterios mas generales que orientan la accion para
determinar la forma como ha de lograrse el objetivo perseguido. La politica es un plan permanente que establece las
pautas generales de la toma de decisiones.

e Elaboracion de reglas: son planes permanentes que detallan las acciones especificas que deben realizarse en una
situacion dada.

e Definicion de planes: para lograr los objetivos dentro de las estrategias y politicas fijadas el administrador necesita
realizar como una de sus funciones principales, la formulacion de planes, para lo que cuenta con una serie de
clasificaciones técnicas a fin de que dichos planes, en lo posible, sean lo mas realistas y alcanzables.

e Desarrollo de sistemas de informacion e investigacion: el administrador necesita usar diversos medios técnicos que le
proporcionen de la manera mas completa y detallada posible los datos que deben considerarse para tomar las
decisiones sobre los planes que habran de producir resultados en el futuro.

e Manejo de organizacién y métodos. Proceso de arreglar la estructura de una organizacién, de coordinar sus métodos
generales y empleo de los recursos para alcanzar sus metas.

e Seleccidn e integracion: consiste en articular los elementos materiales y humanos que la organizacion asi como la
planeacion sefialan como necesarios para el adecuado funcionamiento de un organismo social.

¢ Direccion: es el elemento de la administracidon mediante el cual se logra la realizacion efectiva de todo lo planeado, por
medio de la autoridad del administrador, ejercida con base en decisiones, ya sean tomadas directamente, con mas
frecuencia delegando dicha autoridad y vigilando simultdneamente que se cumplan en la forma adecuada todas las
ordenes emitidas.

e Control: debe establecer sistemas que permitan medir resultados actuales y pasados en relacion con los esperados,
con el fin de saber si se ha obtenido lo que se esperaba, ademés de corregir, mejorar y formular planes.
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6. Psicologia. En la administracion intervienen conocimientos de la conducta humana (individual, grupal y social), tanto en el
area industrial como organizacional. Con la evolucién de la teoria administrativa hubo un cambio de valores y se
comprobd que el elemento humano es lo mas importante en la empresa. La administracion tiene una relacidn muy directa
con la manera de sentir de las personas y con su coordinacion con las cosas en el trabajo como un proceso. La
satisfaccion de necesidades del ser humano, tanto fisiolégicas como de seguridad, adaptacién, reconocimiento y
autorrealizacion, forman parte de la responsabilidad que tienen los administradores para lograr mejor calidad de vida en
las organizaciones y por ende, la excelencia en el trabajo como un proceso.

Matematicas. Las técnicas modernas de administracion estan basadas en gran parte en la aplicacién de la estadistica en
todas las areas del trabajo administrativo. Las matematicas se utilizan tanto en las finanzas como en la produccion y en la
investigacion de mercados.

7. Segun Mintzberg, Los profesionistas (como los contadores) en su papel de administradores desempefian los siguientes
roles (papeles):
a) Interpersonales:
— De figura principal (desempefio de tareas ceremoniales y sociales como representante de la organizacion).
— De lider.
— De enlace (en especial con el exterior).
b) De informacién, es decir como:
— Receptor (recibir informacion sobre la operacién de una empresa).
— Diseminador (pasar informacion a los subordinados).
— Vocero (transmitir informacion fuera de la organizacion).
c) Roles de decisién, como:
— Empresario.
— Manejador de conflictos.
— Asignador de recursos.
— Negociador (tratar con diferentes personas y grupos de personas).

8. Es un proceso que se compone de las etapas de planeacién, organizacion, direccién, integracion y control

9. La administracion es una ciencia social y universal con el fin de desarrollar modelos y método generales que
permitan a las organizaciones entender su medio ambiente y el logro de sus objetivos.

10. El perfil esta conformado por tres elementos: Conocimientos, habilidades y actitudes. Cada organizacion le va a dar
el peso a cada uno de estos elementos de acuerdo a su cultura organizacional y objetivos que persiga.
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Tema 2

1. Se hace referencia a una serie de acontecimientos que se sucedieron principalmente entre los afios de 1760 a 1830,
aunque ello no circunscriba el fendmeno a estas fechas estrictamente. El lugar donde acontecieron fue Inglaterra, en
primer término y ulteriormente en Alemania, Francia, Estados Unidos y otros paises de Europa Occidental.

Esta época marcé el cambio paulatino de la fuerza muscular en el trabajo, por la fuerza de la maquina, sin embargo, las
repercusiones no solo fueron de caracter industrial sino que tuvieron toda una importancia social, econémica, intelectual,
técnica y politica.
Para la teoria general de la administracién, la principal consecuencia es que la organizacién y la empresa moderna
nacieron con la Revolucién Industrial, gracias a una multitud de factores, entre los cuales destacan:

a) La ruptura de las estructuras corporativas de la edad media;

b) EI avance tecnoldgico, gracias a las aplicaciones de los progresos cientificos a la produccién, como también el

descubrimiento de nuevas formas de energia y la posibilidad de una enorme ampliacion de los mercados;
c) La sustitucion de la produccion artesanal por la de tipo industrial.

2. Analiz6 escrupulosamente el tiempo que toma o deberia tomar una maquina o proceso en sus elementos mas
importantes. Con la ayuda de un reloj cronometr6 y obtuvo métodos ideales de trabajo, basandose en el
perfeccionamiento de los mejores elementos del proceso de trabajo de los distintos obreros. Buscaba un trabajador para
efectuar un proceso dado. Taylor dividié cada tarea, trabajo y suprimié los movimientos equivocados, lentos e inutiles, para
lograr su proposito, observo a los mejores elementos.

3. Esta escuela surgié del reconocimiento de la importancia central del individuo en cualquier esfuerzo cooperativo. Su
razonamiento era si el administrador logra que se hagan las cosas de las personas, el estudio de la administracion deberia
concentrarse en los trabajadores y sus relaciones interpersonales. Esta escuela se centra en las motivaciones, la dinAmica
de grupos, los motivos individuales, las relaciones de grupos, etcétera. Esta corriente tiende a ser ecléctica e incorpora a
la mayoria de las ciencias sociales incluyendo a la psicologia, la sociologia, la antropologia. Su rango es amplio e incluye
desde como influir sobre el comportamiento individual hasta un analisis detallado de relaciones psicosociolégicas.
Centrandose en el elemento humano, se interesa por una parte en la comprension de los fenbmenos relevantes en las
relaciones intra e interpersonales relacionadas con la situacion de trabajo, y se interesa en observar los grupos de trabajo
como sub culturas antropoldgicas.

4. Fue la primera en insistir en la aplicaciéon del método cientifico en aspectos psicologicos de la administracion. Follett
enfatizaba que un hombre en su trabajo era motivado por las mismas fuerzas que influian sobre sus tareas y diversiones
fuera del trabajo y que el deber del administrador era armonizar y coordinar los esfuerzos del grupo, no forzar y manejar.
Reconocia la necesidad de que el administrador comprendiera los principios del concepto de grupo, los cuales ella previd.
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Agreg6 dos nuevos términos a la escuela del comportamiento: unién y pensamiento de grupo.

La teoria estructuralista surgié en la década de los afios 50, como un desdoblamiento de los andlisis de los autores
orientados hacia la teoria de la burocracia que intentaron conciliar las tesis propuestas por la teoria clasica y por la de
relaciones humanas. Los autores estructuralistas buscan interrelacionar las organizaciones con su ambiente externo que
es la sociedad mayor o de organizaciones caracterizada por la interdependencia entre las mismas. El analisis de las
organizaciones desde el punto de vista estructuralista se hace dentro de un enfoque multiple y globalizante, lo cual se
facilita con la utilizacion de tipologias organizacionales. En una apreciacion critica del estructuralismo dentro de la
administracidon con sus aspectos positivos y sus limitaciones, se concluye que ésta es una teoria de transicion para la
teoria de sistemas.

Max Weber expresa su modelo de burocracia ideal en los seis puntos siguientes:

Division de trabajo para lograr especializacion.

Estructura jerarquica de autoridad, con areas bien definidas de competencia y responsabilidad.
Establecimiento de reglas o politicas que indique la direccion.

Administracion imparcial. Sine ira et studio (sin ira ni apasionamiento).

El empleo debe ser una “carrera” que permita el ascenso jerarquico, sin despidos arbitrarios.
Diferencia clara de las fuentes de ingresos para evitar corrupcion.

7. Aportaciones:

e Enfoque comparativo de casos y experiencias.
Administracion por objetivos.

e Aprender a aplicar técnicas efectivas en situaciones similares.
e Comunicacion eficaz y manejo de relaciones humanas.

Limitantes que presenta esta escuela.

e Es una técnica a corto plazo.
e Su filosofia no es asimilada por todos los integrantes de la organizacion.

e Raramente es aplicada a grandes empresas en cuanto al numero de empleados y las otras aportaciones no estan
sustentadas en bases y principios cientificos y, por lo tanto, son muy cuestionables.

Se debe a Ludwing Von Bertalanfy en donde sefiala que las diferentes disciplinas estan interrelacionadas entre si, que no
es posible estudiar un fenédmeno sin aceptar que esta relacionado con otros elementos, que para una causa hay un efecto,
y las organizaciones tienden a relacionarse con todos los elementos que la componen.
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9. EIl proceso de toma de decisiones consiste en los siguientes pasos: sintomas o necesidad, diagnéstico del problema,
investigacion u obtencion de informacion, desarrollo de alternativas, experimentacion, analisis de restricciones, evaluacion
de alternativas, eleccion de la alternativa, formulacion del plan, ejecucion y control.

10.El ser humano es responsable y tiene iniciativa, desea cooperar y lograr los objetivos que considera valiosos, actualmente
aprovecha una minima parte de sus capacidades y esta limitado por los sistemas vigentes, es capaz de auto dirigirse y
auto controlarse

11.Los factores motivadores que maneja Herzberg son inherentes o intrinsecos al puesto que buscan la motivacion y el
crecimiento del individuo, por consiguiente dan satisfaccion pudiéndose considerar los siguientes: la creatividad, la toma
de decisiones, la autoridad, responsabilidad e iniciativa.

Tema 3

1. El significado de la palabra proceso es un conjunto de fases relacionadas para producir un fendbmeno determinado.
El concepto de proceso administrativo es un conjunto de fases significativas como la planeacién, la organizacion, la
direccion y el control que se realizan para lograr los fines determinados que se proponen alcanzar.

2. Henri Fayol nos dice que la funcidon administrativa consiste en prever, organizar, coordinar, comandar (dirigir) y
controlar las diferentes funciones que realiza un administrador, para lograr determinados objetivos.

3. David R. Hampton en su obra Administracion, propone cuatro etapas en su modelo de proceso administrativo, que
son: la planeacién, organizaciéon, direcciény control.

4. En la planeacién, primera etapa, base del proceso administrativo, se fijan la mision y los objetivos a alcanzar, se
desarrollan alternativas para alcanzarlos y se evallan. Una vez elegida la mejor alternativa, se formulan una serie
de planes, desde los estratégicos hasta los especificos. La etapa de la organizacion consiste en formular una
estructura administrativa que sirva para determinar las responsabilidades de cada puesto, asi como las
caracteristicas y habilidades que deben reunir las personas que los ocupen. La fase siguiente es la direccion, que
es guiar y conducir a los subordinados al logro de los objetivos. El control consiste en verificar que los planes se
hayan cumplido, realizando la medicién de lo ejecutado y la determinacion de las desviaciones para tomar medidas
correctivas en caso necesario.

5. La coordinacién es la esencia de la administracion, trata de armonizar los recursos, los esfuerzos en cuanto a su
calidad, tiempo y cantidad, para lograr determinados objetivos.

6. Significa que las funciones fundamentales de planear, organizar, ejecutar y controlar son béasicas y estan
desempeiiadas por el gerente sin importar el tipo de empresa, la actividad principal o el nivel en el cual trabaja la
empresa.
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7. Harold Koontz: Planeacion, Organizacion, Integracion, Direccion y Control.
Agustin Reyes Ponce: Prevision-Planeacion, Organizacion, Integracion, Direccion  y Control.
José Antonio Fernandez Arena: Planeacién, Implementacién y Control.
George Terry: Planeacién, Organizacion y Control.

8. Lared o jerarquia de objetivos es importante, pues en ella se definen cada uno de los objetivos que se deben lograr
en las diferentes areas y en los diversos puestos de la organizacién enfocados a la consecucion de los objetivos
institucionales.

9. Los procedimientos son una serie pasos que se realizan en forma cronoldgica para lograr determinado fin, se utilizan
para efectuar operaciones que se repiten constantemente y de esta forma se sistematiza para uniformar los criterios
de operacion y realizar siempre las mismas actividades aunque sean diferentes operaciones.

10.El concepto organizacion como segunda etapa del proceso administrativo, permite la especializacion y la division del
trabajo, donde se agrupan y asignan funciones a unidades especificas e interrelacionadas por lineas de mando,
comunicacion vy jerarquia para contribuir al logro de los objetivos comunes.

11.La estructura funcional consiste en agrupar las actividades similares, reune a los especialistas.

12.La naturaleza estd en la relacion interpersonal de una organizacién, la direccidon es la Unica fase que trabaja
directamente con el ser humano.

13.Direccidn es la etapa del proceso administrativo que tiene como responsabilidad lograr los objetivos organizacionales
a través de la participacion humana. Es decir, dirigir es comunicar, motivar y reconocer el esfuerzo humano.

14. Comunicacion, motivacion, supervision y liderazgo.

15. a) Fijar estdndares de desempefio o normas de actuacion
b) Medir lo ejecutado y comparar con lo establecido.
c) Determinar desviaciones.
d) Tomar medidas correctivas para evitar las desviaciones

16 a) Esunaunidad de medida que sirve como modelo, guia o patron con base
en la cual se efectua el control.
b) Consiste en la medicién de los resultados, mediante la aplicacion de unidades de medida que deben ser
definidos de acuerdo a los estandares.
c) Se comparan los resultados con la norma o base para evaluar el funcionamiento.

17 a) Preliminar.
b) Concurrente.
c) Posterior.
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18 a) Sistemas de informacion.
b) Graficas.
c) Diagramas.
d) Estudios de métodos.
e) Meétodos cuantitativos.
f)  Control interno.
19. Es basica en el control, ya que a través de ella, la informacion obtenida se ajusta al sistema administrativo al
correr del tiempo.
20. a) Contar con objetivos y estandares que sean estables.
b) Que el personal clave comprenda y esté de acuerdo con los controles.
c) Evaluar la efectividad de los controles.
21. a) Calidad.
b) Tiempo.
c) Costo.
d) Oportunidad.
22. a) Equilibrio.

b) De los objetivos.

c) De la oportunidad.

d) De las desviaciones.

e) Contabilidad.

f)  De la preferencia.

g) De la funcion controlada.
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Tema 4

1. El &rea de mercadotecnia es la encargada de facilitar los intercambios para una empresa, es vital ya que en esta area
recibird la mayor parte de los ingresos, para poder realizar sus operaciones, cuando las ventas de la organizacion no
logran cubrir sus pronésticos es muy dificil que ésta pueda cumplir con los objetivos establecidos.

2. Mercadotecnia: la satisfacciéon del cliente o la devolucién de su dinero.

Produccion: los productos deberan tener un estandar de calidad de mas menos un 5 % de tolerancia.
Finanzas: el personal de la empresa que maneje valores tendra que afianzarse, y el monto de ésta sera de acuerdo a los

valores que tenga en custodia.
Personal: en igualdad de circunstancias los aspirantes que sean familiares de trabajadores, tendran la preferencia.

Adquisiciones y abastecimiento: siempre se atenderdn a los nuevos proveedores, que lleguen a ofrecer nuevos
productos.
3. Esta funcion permite desarrollar el sistema de informacion de la mercadotecnia, obtiene, procesa y elabora informacion
necesaria para la toma de decisiones de una empresa con respecto a su producto, mercado, precio o canales de
distribucién entre otras necesidades.

4. Esta funcion es la encargada de mantener en buen estado de funcionamiento la maquinaria, el equipo y las
instalaciones de una planta.

5. Es la encargada de planear, controlar eficientemente los flujos de entrada y salida de efectivo asi como de establecer
estrategias para obtener una mayor productividad en el manejo de los recursos financieros de la empresa para lograr su
liquidez.

6. Un area funcional es un grupo de funciones especificas y homogéneas que van a permitir el logro de los procesos
organizacionales. Es decir, por ejemplo, para que la empresa logre realizar con éxito su tarea de ventas, es necesario que
exista un area que se encargue de definir el producto a vender, desarrollar estrategias publicitarias para su venta, un grupo
de fuerza de ventas que visite a los mercados necesarios, un equipo de reparto que lleve los productos vendidos a la
puerta del cliente, un grupo administrativo que se encargue del levantamiento de pedido, facturacién y seguimiento de la
venta. Todas estas actividades se pueden llevar bajo una misma area de trabajo, en este caso el area de mercadotecnia
seria la mas idonea.

7. Recursos Humanos, mercadotecnia, finanzas y produccion.

8. Sustantivas, adjetivas y de regulacion.

9. Tesoreria y Contraloria.

10.En el area de operaciones (produccion).
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Tema 5

1.

Para estudiar el medio ambiente organizacional externo, la empresa utiliza la matriz FODA como principal
herramienta. Considerando que existen otros medios como aquéllos que estan insertos en la técnica del Desarrollo
Organizacional.

La matriz FODA, es una técnica utilizada para el estudio de los escenarios estratégicos de una empresa. Las siglas
tienen el siguiente significado: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas

Factores sociales, econdmicos, politicos e internacionales

i

La importancia del estudio de las organizaciones radica en que estas son la base en la economia de cualquier pais,
como sabemos, cumplen con una funcién social ya que son fuentes de empleo, productoras de bienes y servicios y a
la vez propician el desarrollo econdmico-social de los lugares donde se establecen, la inversién, etcétera.

Dentro de los factores sociol6gicos se encuentran los valores, las costumbres y la cultura misma que representa a
una sociedad. El mercado de una sociedad esta regido por modas, la moda es un concepto psicosocial que
identifican las inclinacion del consumidor con respecto a un producto o servicio, socialmente el estatus y la imagen
juegan un papel muy importante, al igual que las fechas en que se identifican cada una de las diferentes sociedades
de nuestro pais promueven la venta de ciertos productos, por ejemplo el 12 de diciembre, el 14 de febrero y el 10 de
mayo son fechas especificas en que la sociedad se convierte en un mercado absoluto y gigantesco, desde pequefios
presentes hasta grandes comidas empresariales se llevan a cabo en el mercado mexicano, las vacaciones de
semana santa, los puentes o vacaciones de diciembre. Todos estos conceptos sociales obligan tanto a empresas
COMO a empresarios a ser mas creativos y atentos con las necesidades de su mercado.

Cinco amenazas para la Facultad de Contaduria y Administracion UNAM
= La diversificacion de carreras en las universidades particulares para la misma licenciatura.
» El equipo de computo obsoleto y en malas condiciones de los laboratorios.
» La baja preparacion de profesores y su experiencia en el campo laboral.
» El bajo nivel de terminacion de alumnos del sistema de Universidad Abierta de la FCA.
» Lo obsoleto de los planes de estudio con relacion a la acelerada dinamica social de nuestra sociedad.

7.

El cambio organizacional es el resultado de la dinamica social que influye en todos los procesos gerenciales de una
empresa. Es decir, cuando existe un cambio en los gustos del consumidor, la empresa se ve con la necesidad de
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diversificar sus productos, esto hace que se redefinan las tacticas y estrategias de la empresa. Los cambios exigen
educacion y capacitacion de sus empleados, actualizacion y profesionalizacion de sus directores y sobre todo apoyo

en todos los aspectos por parte de la direccion. El cambio organizacional es un cambio planificado considerando
varias estrategias de Desarrollo organizacional.

8. Un plan es una directriz a seguir, estos planes nos van a permitir utilizar los recursos con mayor raciocinio, es decir
cuando elaboramos un plan presupuestal la idea es de que utilicemos de la forma mas econdmica pero productiva los
ingresos econdmicos de la empresa; cuando desarrollamos un programa, estamos elaborando un plan que nos
permita utilizar de manera eficiente el tiempo del cual se nos ha otorgado para lograr nuestros objetivos.

9. La estrategia segun Stoner, es un amplio programa para definir y lograr los objetivos de una organizacion. Respuesta
de la organizacion a su ambiente al paso del tiempo.

10. Una planeacion estratégica:

Proporcionar a la empresa una metodologia practica que le permita alcanzar su mision y objetivos de negocio.
Orienta los esfuerzos de la empresa hacia el logro de sus objetivos de negocio y hacia la consolidacion de su nivel
de competitividad.

Desarrolla los objetivos especificos de cada area de especialidad, congruentes con los objetivos y mision del
negocio.

Formula las estrategias y politicas (de marcado, productos, finanzas y colaboradores) que le permitan a la
organizacion alcanzar los objetivos propuestos.

Desarrolla los planes de mejora que permitan el nivel de evolucion de la organizaciéon

Asegura mediante un seguimiento adecuado, el cumplimiento de los correspondientes objetivos
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Tema 6

1.

Es un conjunto de personas, datos y procedimientos que funcionan en conjunto para la recopilacion, integracion,
comparacion, analisis, dispersion de informacion interna y externa de la empresa de manera oportuna, eficaz y
eficiente.

En primer término se reciben los datos de fuentes internas o externas de la empresa como elementos de entrada,
después estos datos se procesan, es decir se actla sobre ellos para producir informacion, o sea, es un sistema
generador de informacion. Los procedimientos determinan como se elabora dicha informacion. Finalmente el sistema
produce la informacion para el futuro usuario, que tal vez sea un gerente, un supervisor o un miembro del cuerpo
directivo.

Existen algunos sistemas representativos de apoyo de decisiones :
Brandaid. Simula un sistema de mercados de tal manera que se puede desarrollar prondsticos preliminares de
ventas y los estimados de la utilidad general.
Sistemas de informacion de Capacidad. Un sistema grafico interactivo que permite a los gerentes evaluar el impacto
de los cambios en los planes del producto sobre los procesos de manufactura.
Sistema de informacion para la ayuda de las decisiones. Orientado para ayudar a los estrategas de la gerencia en
la planificacion y desarrollo de sus funciones utilizando un conjunto de auxiliares en las decisiones del estado actual

de la técnica, incluyendo modelos matematicos, grandes bases de datos y recursos para la verificacion de la
informacion.

Los sistemas de informacién gerencial facilitan el aprovechamiento de ciertos factores en la empresa, tales como la
informacion y el personal. La gerencia necesita sistemas de informacion por las siguientes razones:

e La explosion de la informacion

El ritmo répido del cambio

Creciente complejidad en la administracion

La interdependencia de las unidades de la organizacién

El mejoramiento de la productividad

La disponibilidad de los recursos tecnoldgicos para los usuarios finales

El reconocimiento de la informacién como un recurso.

La informacién es un conjunto de datos homogéneos que de manera articulada nos explican de manera concreta,
confiable, oportuna y exacta un evento. La informacion actualmente se ha convertido en el recurso mas importante
en el proceso de toma de decisiones.
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6. Los sistemas de informacidén gerencial, llamados también de reportes de gerencia se enfocan para la toma de
decisiones. El sistema para proporcionar la informacion requerida se puede disefiar y desarrollar para satisfacer la
necesidad de fundamentar decisiones por parte de una gerencia. Puesto que las decisiones se presentan
reiteradamente, los reportes se produciran con base en tal periodicidad, incorporando cada vez nuevos detalles de lo
acaecido desde la ultima vez que se brindé informacion.

7. Los sistemas de apoyo para la decision, son sistemas orientados a ayudar a los administradores y a los usuarios que
deben de formular soluciones alternas para casos que no estan muy bien estructurados , son sistemas de informacién
orientados a problemas, es decir no todas las decisiones son de naturaleza recurrente, algunas se presentan solo
una vez o escasamente. Su importancia radica en que ayuda a los directivos que deben tomar decisiones no muy
estructuradas, también denominadas decisiones semi estructuradas.

8. Las decisiones no estructuradas o semi estructuradas son aquellas en donde no existen procedimientos claros para
tomarla y tampoco es posible identificar con anticipacién todos los factores que deben de considerarse en la
decision.

9. Las etapas del proceso decisorio son las siguientes:

. Percepcion de la situacion
Andlisis y definicion del problema
Definicion de los objetivos
Busqueda de alternativas de solucion
Evaluacion y comparacion de estas alternativas
Escogencia de la alternativa mas adecuada
Implementacion de la alternativa escogida

NOORWN R

10. Esta herramienta es empleada para obtener una vision de conjunto de los medios mediante los cuales se alcanza
una determinada meta. Se logra mediante una organizacion sistematica de metas y los medios para alcanzarlas.
Muy util para presentar el conjunto organizado de medidas con las que se pretende lograr un determinado objetivo o
propdsito. Similar al diagrama de relaciones, en el diagrama de arbol cada medio se convierte a su vez en una meta
a alcanzar.
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Tema 7

1.

Es concebida como un amplio instrumento de politicas, practicas y programas integrados en la operacion
empresarial, que soportan el proceso de toma de decisiones y son reconocidos explicitamente por la administracion.

2.

En la década de los 60°s del siglo XX , la responsabilidad social se describié a partir de dos grandes tendencias. La
primera sefialaba que la empresa tenia que ser altruista y era importante que contara con recursos que podian ser
distribuidos con generosidad entre los sectores mas desfavorecidos de la comunidad. La segunda se interpretaba
como una obligacion y responsabilidad primordial de las organizaciones.

En sentido estricto ninguna de las dos acepciones, ya sea generosidad u obligacion, la idea no es dar, si no cuestion
de principios, compromisos como empresa y como empresarios. La organizacion nace en una sociedad que cree en
ella, es decir, espera de ella los productos y servicios que ofrece en cantidad asi como calidad prometida, los
trabajadores de la misma empresa creen en ella, es decir, esperan de su trabajo lo prometido y pactado en su
momento. La empresa se convierte en una esperanza de un grupo de individuos de una comunidad que le presta un
espacio y le ofrece un mercado. Todo esto involucra a la empresa en su comunidad, se compromete con ella en
todo lo que les rodea. Es como un padre de familia, su responsabilidad no sélo es dar el sustento para que la familia
coma y vista, tiene la responsabilidad de educar, de vigilar por su salud, de crear escenarios de desarrollo, de divertir,
de madurar la familia, de apoyarlos en todo momento no s6lo econémicamente sino moralmente también. Es un
concepto sencillo y su complejidad radica en el grado de disposicidon de la empresa.

No, la responsabilidad social de empresa es un programa amplio dentro de la comunidad. El cuidar el entorno es una
parte basica, de hecho es lo mas racional que puede hacer una empresa, puesto que vive de la comunidad. En la
medida que la comunidad esté sana, la empresa podra vender sus productos y/o servicios.

La responsabilidad social estd en toda decision que tomamos a diario, cuando elaboramos un producto que es
peligroso y lo lanzamos al mercado estamos cayendo en un irresponsabilidad social, al igual que cuando tenemos
supervisores mal entrenados que no dirigen a sus trabajadores adecuadamente, actuamos mal. Y que decir de la
pirateria, de las aceptaciones en las cAmaras del estado para las adecuaciones fiscales afio con afio, de la corrupcion
en los diversos centros de servicio, los profesores mal preparados al frente de aulas en todos los niveles de
educacion, etcétera. Todos estos ejemplos que vivimos a diario son claras situaciones de irresponsabilidad social.

El alcance de la responsabilidad social significa ¢ante quién es responsable la empresa?. La responsabilidad social

se aplica primero al universo inmediato de ella, es decir para con sus empleados, trabajadores y accionistas. Un
segundo ambito lo son los clientes, distribuidores y proveedores, y por ultimo la comunidad, en el incluimos los
ciudadanos, el gobierno, las empresas competidoras, etcétera.
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7. Las éareas de responsabilidad social de una organizacién son definidas y delimitadas a partir de su propia concepcion
de responsabilidad social. Podria identificar su compromiso social en los siguientes términos:

a) Organizaciones que piensan gue son responsables socialmente en términos de productividad, eficiencia y
rentabilidad.

b) Algunas otras piensan que sus empleados y trabajadores son la razén Unica de su responsabilidad social

c) Otras en cambio su respuesta a este concepto la centran con aquéllos con quienes actian de manera directa:
consumidores, proveedores y competidores.

d) Las ultimas que piensan que su responsabilidad es para con la “comunidad” y procuran estar presentes en sus
tareas culturales, politicas y sociales.

8. Algunas de las acciones que pueden categorizarse como RSE son las siguientes:
a) Obedecer las leyes
b) Trato humano a los empleados
c) Negociacion honrada
d) Veracidad en la informacion financiera
e) Evitar la discriminacion de personas
f) Veracidad absoluta de su publicidad
g) Seguridad en sus productos y/o servicios
h) Contribucién a obras de beneficio social o asistencial
i) Pugnar por mejorar el ambiente, limitando la contaminacion
j) Producir ganancias justas a los inversionistas

9. La ética implica una tarea esencial: aprender a ser responsables y responder por lo que hacemos, decimos, omitimos
y prometemos. El comportamiento ético esta relacionado con los valores de los administradores, valores actitudes,
creencias son parte de los criterios que utilizamos para tomar decisiones.
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10. Algunos de los dilemas éticos son:
a) Hacer favores para comprar la lealtad hacia la empresa
b) Uso de publicidad persuasiva
c) Ofrecer sobornos a cambio de favores
d) Distorsionar los atributos y caracteristicas de los productos
e) Comprar los lideres sindicales
f) Evasién en el pago de impuestos
g) Practicas de espionaje industrial
h) Pagar bajos sueldos
i) Uso de materiales o sustancias toxicos en productos que los usuarios finales son los consumidores
J) Estrategias para desprestigiar a los competidores.
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RESPUESTAS A LOS EXAMENES DE AUTOEVALUACION
ADMINISTRACION BASICA

Tema 1 Tema4 | Tema 5
1. F 1. F 1. F 1.V 1.V 1. 1. F
2. F 2.V 2. F 2.V 2.V 2. F 2. F
3. V 3. V 3.V 3. V 3. F 3.V 3. F
4. V 4. F 4. V 4. F 4. V 4. F 4. V
5. F 5. V 5.V 5. F 5. V 5. F 5.V
6. V 6. F 6. V 6. F 6. F 6. V 6. V
7. V 7. V 7. F 7. V 7. V 7. V 7. F
8. F 8. F 8. F 8. V 8. V 8.V 8. F
9. V 9. F 9. V 9. V 9. V 9. F 9. F
10.V 10.V 10.F 10.V 10.V 10.vV 10.V




