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Contaduria

OBJETIVO GENERAL

Que el alumno se introduzca al estudio de la administracion, comprendiendo cémo

y por qué surgié como disciplina, las aportaciones fundamentales de las principales

corrientes o0 escuelas que iniciaron su consolidacion como tal, particularmente la

corriente del proceso administrativo, y su relacién con las areas funcionales, asi

como los fundamentos de la administracion estratégica, y de la responsabilidad

social tanto de las empresas como del administrador profesional.

TEMARIO OFICIAL

1. La administracién y las organizaciones

2. Historia y Evolucion de la Administracion
3. Proceso Administrativo

4. Areas funcionales de la Organizacion

5. La Administracion en el Entorno Global

6. Fundamentos de la Planeacion Estratégica

7. Etica y Responsabilidad Social

Primer Semestre

(64 horas)

12

12

Total 64
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INTRODUCCION GENERAL

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, llamado también resultado
efectivo y eficiente, es sin duda alguna el objetivo principal de esta disciplina. El
contador, al igual que el ingeniero o el economista, busca afanosamente no solo la
productividad de una empresa, sino también los mayores rendimientos posibles de
la inversién 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 permite al alumno conocer de una manera sencilla, pero
integral, tanto los origenes del pensamiento administrativo como su aplicacion en la
practica laboral, a través de la herramienta mas importante, que se llama proceso

administrativo.

En la Unidad 1 conocerds un par de definiciones literales del término
administracion, desde el punto de vista de diferentes autores. Al final de la misma
podras elaborar una definicion de la administracion. Este concepto lo estudiaras a
lo largo del curso desde diferentes enfoques: técnico, humanistico, social. 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 que es aqui donde nace y tiene su razén

de ser hoy en dia.
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Asimismo, conoceras las funciones basicas de la administracion, las cuales deben

ser desarrolladas por los administradores encaminadas al logro de los objetivos, asi
como los diferentes roles administrativos que desempefian los administradores sin

importar la denominacion del puesto.

La Unidad 2 esta destinada a permitirte dar un viaje a través del tiempo e ilustrarte
en la forma en que la administracion se ha manifestado desde las civilizaciones
antiguas (antes de Cristo) hasta nuestros dias. Esto te permitira distinguir la manera
en que ha evolucionado el pensamiento administrativo y con ello la practica
administrativa. También, a través de este recorrido, te dards cuenta de sus

principales enfoques a través de la historia.

La Unidad 3 te permitird introducirte en el comienzo del estudio de la préactica
administrativa. El proceso administrativo es el tema central y es considerado, desde
la escuela clasica, como el principal y Unico motor que nos dejara aplicar a la

administracion como una herramienta técnica.

En la Unidad 4 estudiaras las areas funcionales de una organizacion. Primero
conocimos a la administraciéon desde su conceptualizacion, 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 organizacién. 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.
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En la Unidad 5 conoceras la mecanica general del proceso de globalizacion en el
cual estan inmersas las empresas del siglo XXI, asi como los factores que influyen
en dicha practica: cultura organizacional, administracion internacional, ambiente
tecnoldgico y ecologico.

Por altimo se abordara el tema del espiritu emprendedor que permite visualizar las

principales caracteristicas del emprendedor llAmese administrador o empresario.

En la Unidad 6 abordaras el tema de planeacion estratégica desde dos vertientes,
el primero se considera como un complemento a lo que aprendiste en la unidad
referente al proceso administrativo, ya que la planeacion estratégica es parte de la
clasificacion de la planeacion en general, pero por otro lado el estudio de la
planeacion estratégica nos permite realizar un estudio completo del ambiente
organizacional, especificamente del ambiente externo, y es alli, donde revalidamos
algunas herramientas especificas como la matriz de evaluacion de factores
externos, FODA y Benchmarking, que nos permiten conocer los escenarios

organizacionales en que estamos inmersos.

Por ultimo, en la Unidad 7 estudiards un tema insoslayable para cualquier
profesionista: la responsabilidad social. Cualquier organizacién se encuentra
comprometida cada dia més, en un alto grado con su sociedad, sus clientes y
proveedores, asi como con sus propios trabajadores. Este tema sin duda alguna
tiene como objetivo la reflexibn del papel que juegan los profesionistas y las

organizaciones en el mundo actual.
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ESTRUCTURA CONCEPTUAL

Identificara quées la
Administraciony como se
aplica dentro dela
organizacion

Vil

Analizara el cumplimiento de "
su responsabilidad social y Conocer los fundamentos de
ética en las empresa cada una de las escuelas de
administracion

Aprendera cudles son las funciones de
la administracion (proceso
administrativo), herramienta
fundamental dentro de la organizacion

Conocera las bases de la planeacion
estratégica a través del analisis
FODA, logrando obtener resultados
adecuados para una correcta toma
de decisiones en la organizacion

v

Aplicara los conocimientos de las escuelas
Comprendera el entorno global de las de Administracidn, asi como las funciones
organizaciones (medio ambiente basicas de la administracion (proceso
organizacional) administrativo), dentro de las areas
funcionales de la organizacion
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Unidad 1

La administracion y las

organizaciones




1. Contaduria

OBJETIVO PARTICULAR

Que el alumno comprenda los temas fundamentales de la administracién, asi como

la relacién existente entre la administracion y las organizaciones.

TEMARIO DETALLADO

(8 HORAYS)
1. Laadministracion y las organizaciones
1.1. Definicién de administracion
1.2. Definicién de administrador
1.3. Funciones de la administracion
1.4. Funciones de los administradores
1.5. Roles gerenciales
1.6. Definicion de organizacion
9 de 305
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SINOPSIS DE LA UNIDAD

Paneacion
Organizacion
/Como proceso - Direccign
Control
11 i,
| / vermcron e - :?:::'sm'em“
ADMINISTRACION | Como técnica — —
Como empresa 1.6, ] polticas y reglas
Como sistema %Z DEFINICION DE Universalidad
Como estructura social ORGANIZACION - Esecided
Como ciencia
Iteersoesi| o, ... | Unidad temporal
Decisionales gﬂs' i Gerente
; GERENCIALES
Informativos Director
Fortalecer la cultura Funcoraro
organizacional 12, Para a formacitn de - Sypervisor
Promover la eficiencia y eficaca DEFINICION DE e yye—— Coordinador
Detectar las necesidadesde | -» 1.4, FUNCIONES ADMINISTRADOR Jefe de area efc,
[ organizacion { }.' DE LOS Conocimientos
Generar el cambio planificado 'ADMINISTRADORES Hébilidades
Promover un estilo de liderazgo AciTtu@

participativo (administracion
participativa) Al

{Que se va hacer?
Planeari = T

- dComo se va hacer?
Organizar ~—

Ver que se haga

e
, 1.3, FUNCIONES

‘ DELA )

~ ADMINISTRACION | piii

‘Dirigir

¢Como s ha hecho?
Controlar

10 de 305

Primer Semestre



4 iy
‘gi : ‘ﬁﬁgﬁ' Contaduria
Sames U SUAJED .

INTRODUCCION

Para que puedas comprender qué es la administracion, el primer paso es ubicar los
elementos que componen su practica, es decir, reconocer los principales conceptos
que diversos autores han utilizado a través del tiempo para definirla desde diferentes
enfoques y puntos de vista. La mayoria de ellos coinciden en algunos elementos,
por ejemplo, que esta ligada directamente a la consecucidn de objetivos comunes

por medio del esfuerzo de las personas y la utilizacion de recursos.

De esta manera, la administracion se entiende como una disciplina orientada al
cumplimiento de objetivos organizacionales mediante la coordinacion del esfuerzo
humano y el uso de recursos materiales, financieros y tecnolégicos. Asi, la practica
administrativa es un reflejo de la evolucién de las organizaciones, cuyo papel en la
sociedad es responder a las necesidades de ésta y generar escenarios que

permitan un desarrollo efectivo en los campos de la ciencia y tecnologia.

Como disciplina de estudio, la Administracion necesita auxiliarse de otras técnicas
y areas del conocimiento humano, como las Matematicas, Psicologia, Derecho,
Economia, Sociologia, Informatica, entre otras. Aunque éstas no van a convertirla
en una ciencia en cuanto tal, si fundamentan las acciones y decisiones que tome el

contador como responsable de una organizacion.
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Por ello, las organizaciones exigen profesionistas cada vez mas completos no sélo
en su area, sino también en conocimientos multidisciplinarios. La administracion es
uno de esos campos del saber que ningun profesionista debe desdefiar, sobre todo
Si su objetivo es triunfar y obtener los mejores puestos en las empresas donde
colabora, ya que las empresas necesitan que alguien dirija y supervise las

actividades: jefe, gerente, supervisor, vicepresidente, etcétera.

Henri Fayol, iniciador de la Teoria Clasica, establece que todos los administradores
deben desempeniar ciertas funciones de la administracion: planear, organizar, dirigir
y controlar, y encaminarlas al logro de los objetivos organizacionales. Asimismo,
algunos especialistas de la administracion, como Henry Mintzberg, efectuaron
estudios para determinar que el administrador realiza diez roles gerenciales o
administrativos, clasificados en tres series: relaciones interpersonales, relaciéon con
la transferencia de informacion y toma de decisiones. Los administradores hacen

MAas que sistematizar y procesar la informacién antes de tomar decisiones.
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1.1 Definicidn de administracion

En su libro Administracion moderna, Agustin Reyes Ponce observa que la palabra
administracion se forma con el prefijo ad (‘hacia’), y ministratio, de minister, a la vez
de minus (comparativo de inferioridad), y del sufijo comparativo ter. Asi, minister, a
diferencia de magister (comparativo de superioridad), refleja un estado de
inferioridad y expresa subordinacion y obediencia: ‘el que realiza una funcién bajo

el mando de otro’, ‘el que presta un servicio a otro’.

Por tanto, desde esta perspectiva etimoldgica, la administracién es una funcion
humana subordinada a las necesidades de quien la demanda. El administrador se
considera como un protagonista subordinado: presta sus servicios, esta a las

ordenes y demandas del patron.

Por otro lado, se puede definir la administracion como concepto, es decir, de
acuerdo con la percepcidn que se tiene de la misma. En este orden, si llevaramos
a cabo una encuesta sobre qué se entiende por administracion, las respuestas
seguramente variarian. Algunos dirian que es un lugar fisico donde se tramitan
permisos, licencias, etcétera; otros la percibirian como la manera de aplicar un

producto (por ejemplo, “administrese via oral”)... Tendriamos diferentes conceptos.

Pero la encuesta seria mas enfocada a nuestro contexto si la aplicamos a
empresarios, emprendedores, lideres de todas las actividades en nuestra sociedad,

contadores, administradores, economistas, docentes, etcétera.
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En este medio encontrariamos respuestas de este tipo:

Proceso P‘;EBT:SS y Técnica Ciencia Herramienta
Palneacion t Op?fa y
izacion |  Que permiten | lransiorma,
Organizacion 5 Ic?gro ie asimismo, o disc De
TR gr e isciplina i
Direccion objetivos contie productividad
Control procedimientos,
normas y reglas

Diversos autores modernos de la administracién la entienden desde enfoques

distintos:

Autor(es) Definicion de Administracion

Idalberto Chiavenato Conduccién racional de las actividades de una
organizacion, con animo de lucro o sin éste.

Harold Koontz y Heinz ~ Proceso de disefiar y mantener un ambiente en el

Weihrich gue las personas, trabajando en grupos, alcanzaran
con eficiencia metas seleccionadas.

James Stoner y Proceso de planear, organizar, liderar y controlar el

Edward Freeman trabajo de los integrantes de una empresa u
organizacion; y de utilizar la totalidad de los
recursos organizacionales para alcanzar las metas
establecidas.

Tabla 1.1. Enfoques de la Administracién
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En fin, podemos citar mas definiciones con el propdésito de llegar a una personal,
sin que ninguna de ellas sea absoluta o definitiva. Simplemente son puntos de vista,
enfoques, porque la administracion se aplica de manera universal pero cada
individuo y organizacién la adaptan a sus necesidades y entornos. Hay, entonces,
tantas concepciones validas como oficios, organismos y entornos existen.

Asi, la tarea de cada uno de nosotros es comenzar a elaborar una definicion,
conscientes de que ésta evolucionard conforme vayamos teniendo nuevas

experiencias.

En este material entendemos como administraciéon la actividad humana cuyo
objetivo es coordinar los recursos de una organizacion para alcanzar de forma

eficiente y satisfactoria los objetivos individuales e institucionales.

Este concepto no engloba de modo absoluto los puntos de vista de todas las
organizaciones en la sociedad, sino que describe concretamente su razén de ser.
Por otro lado, aunque esta disciplina se relaciona con el mundo de los negocios,
éste es sblo una parte de su quehacer (en esto radica la universalidad de la
administracion: esté dirigida a toda actividad humana).

Se describen a continuacion algunas caracteristicas que permiten a la

administracion resaltar su concepto cientifico.
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‘Unidad

temporal
‘Especificidad

.Universalidad

Gréfico 1.1. Caracteristicas de la Administracion como concepto cientifico

UNIVERSALIDAD

Se aplica a todo organismo social, publico o privado, e internamente en todos los
niveles de responsabilidad.

ESPECIFICIDAD

Al igual que todas las ciencias del conocimiento, ademas de ser universal, es
especifica, de acuerdo con las necesidades de cada organismo.

UNIDAD TEMPORAL

Para su estudio académico, las fases o0 etapas de la practica administrativa se
analizan de manera especifica, pero se aplican una y todas a la vez, es decir,
cuando planeamos estamos también organizando, dirigiendo y controlando; cuando
dirigimos, planeamos, organizamos y controlamos; y asi sucesivamente con las

otras etapas.
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1.2 Definicidon del administrador

Hoy en dia nuestras sociedades se tornan cada vez mas complejas, y dependen
en gran medida de instituciones y organizaciones especializadas para lograr sus
objetivos, estas organizaciones son guiadas y dirigidas por un personaje muy
singular llamado administrador. Al administrador se le denomina de diferentes
formas, dependiendo del nivel y responsabilidad que ocupe en las organizaciones
(Larocca, 1998, p. 12):

Gerentes, directores, jefes de area, funcionarios, coordinadores, etcétera.

El papel que desempefia un administrador en las organizaciones es basico y sobre
él recaen un sinnimero de responsabilidades; por supuesto, sus funciones varian
de acuerdo al nivel jerarquico que ocupe; sus compromisos, siempre deben
mantener un equilibrio, es decir, estar orientados hacia los objetivos de la

organizacién pero también velar o conciliar por los intereses de sus colaboradores.

Hoy en dia es muy comun encontrarnos con “administradores” o responsables de
departamentos u organizaciones que por su experiencia y capacidades innatas de
mando estan al frente del negocio o empresa; de igual manera los propios
empresarios toman el papel del administrador y centran todas las responsabilidades
de la empresa en su autoridad y poder (también nos encontramos como
administradores a abogados, contadores, médicos, muasicos, ingenieros, etcétera);
sin embargo, la creciente complejidad del mundo globalizado, ha traido como
consecuencia problemas administrativos cada vez mas dificiles de resolver y para
cuya solucion se requiere una preparacion académica mayor para poder cubrir

satisfactoriamente las demandas que el medio requiere.
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Por lo tanto:

Es importante recalcar que el administrador es un profesional que ha sido formado,

entrenado y capacitado para enfrentar todas las vicisitudes organizacionales.

Derivado de su formacion profesional, el administrador, puede desempefiarse en
diversos campos, pero también cuenta con un perfil especifico conformado por tres

elementos basicos:

Cognoscitivo i Habilidades Actitudes

El rubro cognoscitivo se refiere a los conocimientos que debe tener el
administrador, en primera linea estan los estudios universitarios con referencia a
una licenciatura en administracion, o equivalente, en ambitos organizacionales y
empresariales. Después vienen los conocimientos en el area tecnolégica como son
multimedia, software y herramientas relacionadas al giro de la institucién en que se
emplear4 el profesional. Por ultimo, el conocimiento de los idiomas mas
representativos del area empresarial a nivel mundial, ya que esto se ha convertido

en un capital del sistema globalizado en que vivimos.
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En segundo término estan las habilidades, comprendamos a éstas como las

capacidades relativas al desempefio y que no necesariamente son innatas

(Hellriegel & Slocum, 1998, p. 29), éstas pueden englobarse en cinco categorias:

/\ /" N\

De

comunicacion

4

1 Interpersonales
u conceptuallzauon

De

razonamiento
critico

Por ultimo estd el rubro de las actitudes, que se refiere a los valores, la
responsabilidad social y sustentabilidad que debe de cultivar y promover el
administrador en su vida diaria y en su contexto organizacional. Dentro de este
apartado encontramos la iniciativa, creatividad, humanidad, transparencia,
empatia, conciencia ambiental, raciocinio de recursos, liderazgo, calidad, etcétera.
En conclusién podriamos decir que el Licenciado en Administracion (Plan de
estudios 2012, FCA, UNAM, Tomo I):

Es el profesional con vision estratégica, ética 'y de compromiso social experto en
promover el logro eficiente de objetivos de organizaciones publicas, privadas y
sociales en sus diferentes niveles jerarquicos, con base en la comprensién tanto
de sus funciones basicas como de su funcionamiento integral, en el diagnéstico
de sus problemas administrativos especificos y en la correspondiente propuesta
e implantacién de soluciones innovadoras. Asimismo, es capaz de desarrollar
nuevos modelos de negocios, asi como de planear y realizar, coordinando grupos

interdisciplinarios, la creacion de nuevas organizaciones.
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1.3 Funciones de la administracion

A la administracion la hemos definido en términos generales como el proceso que
consiste en planear, organizar, dirigir y controlar los recursos humanos, técnicos y
financieros encaminados al logro de los objetivos organizacionales. Joaquin
Rodriguez y Valencia nos dice ademas que es un proceso evolutivo que se adapta
e influye en las condiciones politicas, sociales, econ6micas y tecnoldgicas,
haciendo uso de ellas para lograr, en forma mas satisfactoria, los objetivos que
persigue. De esta forma, la Teoria Clasica de la Administracion nacié de la
necesidad de encontrar lineamientos para administrar organizaciones complejas, y
asi abrio el camino a toda una escuela sobre la naturaleza de la alta gerencia. Fayol
fue el primero en sistematizar el comportamiento gerencial y vislumbré que todas
las tareas deben estar planificadas, organizadas, dirigidas y controladas desde los
altos cargos administrativos. Para ello establecié los catorce principios y dividi6 las
operaciones industriales y comerciales en seis grupos que se denominaron
funciones bésicas de la empresa.

Asimismo, concluy6 que la administracion de una empresa requiere del ejercicio
constante de ciertas responsabilidades directivas: planear, organizar, dirigir y
controlar (denominadas etapas del proceso administrativo). Estas constituyen la

parte central de la administracion.
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Planear. ¢Qué se va hacer? Incluye la definicion de metas, establecimiento de la

estrategia y desarrollo de planes para coordinar las actividades.

Organizar. ¢ Como se va hacer? Determinacion de las actividades a realizar, quién

las llevara a cabo, como deben agruparse, quién informa a quién y donde se

decidira.

Dirigir. Supervisar que se estén realizando las actividades conforme a lo planeado.

Incluye la motivacion y conduccion de los subordinados, seleccidén de los canales

de comunicacion mas efectivos y resolucion de conflictos.

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

conforme se planearon y corregir cualquier desviacién significativa (Robbins, 2005,

p. 6).

|P1a'neacirjn |

=

IOrga nizacign |

| = | = S|

»Define las = +Determinalo +Dirige y motiva a *Vigila las
metas, fquese todas las actividades
establece la necesita personas para
estrategiay hacer, como involucradas y cerciorarse de
desarrolla se llevara a resuelve los que se realizan
sub-planes cabo, y quién conflictos. conforme a lo
para la hara. que se planed.
coordinar las
actividades.
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Conducea:

* Alcanzar el
objetivo
declaradoenla
organizacion

Fuente: Stephen Robbins, Administracion. Teoria y practica, p.6.
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Asimismo, diversos autores, entre ellos Joaquin Rodriguez y Valencia (Introduccion
a la administracion con enfoque de sistemas, ECAFSA, 1998, p. 242), comentan
gue es conveniente sefalar la posicion del proceso administrativo en relacion con
el marco total de referencia, es decir, el administrador recurre a los recursos basicos
y los sujeta a una filosofia administrativa que sigue al proceso de administracion.
Sin embargo, tanto la filosofia del administrador como la aplicacion del proceso de
administrcion, estan influenciados por factores del ambiente que condicionan,
restringen e influyen en las decisiones y acciones administrativas. Esto conduce a
la efectividad de la administracion, es decir, en lograr el trabajo correcto. A partir de

esto, los resultados son individuales o colectivos.

El Proceso de Administraciéon en su entorno
(Adaptado de Joaquin Rodriguez y Valencia, ECAFSA, México, 1998)
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Grafico 1.3. El proceso de Administracion en su entorno
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1.4 Funciones de los administradores

En el punto 1.2 de esta unidad se hablo del concepto y desenvolvimiento de la figura
del administrador en las organizaciones, considerandolo de esta manera como un
importante agente de productividad -eficiencia-, asi como de enlace interpersonal
y formador de estructuras de trabajo. En este apartado, abordaremos lo referente a

sus funciones en general.

Las funciones del administrador estan definidas por algunas caracteristicas como
son los niveles jerarquicos en los cuales se desenvuelve, los puestos que
desempefia en dichos niveles, asi como la responsabilidad que juega en los
objetivos y estrategias de la organizacion.

Algunas funciones basicas del administrador y que forman parte del trabajo
rutinario de la organizacion estan definidas en la obra de Chiavenato (2004, p. 2)
de la siguiente manera: “..define estrategias, diagnostica situaciones, mide lo
recursos, planea su integracion, soluciona problemas y genera innovaciones y

competitividad”

Dentro de la agenda organizacional de las funciones del administrador encontramos
también aspectos como la promocion de una cultura organizacional, la formacion
de equipos de trabajo, asi como el fomento al desempefio de la organizacion con

calidad y responsabilidad social.
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A continuacién haremos mencion de algunas de las responsabilidades generales

del administrador dentro de las organizaciones:

e Es el principal responsable de que se cumplan las metas organizacionales

e Es el principal negociador interno y externo de las operaciones de la
organizacion

¢ El administrador imprime direccién y rumbo a las organizaciones

® Procura que las relaciones interpersonales del grupo se basen en el respeto y
la solidaridad

* Promueve liderazgo en las personas dentro del contexto organizacional

* Toma decisiones con respecto a los recursos y estrategias a seguir

* Es punto de referencia para mejorar las condiciones ambientales y de
sustentabilidad

e Es la fuerzay el poder de las organizaciones

* Es generador y promotor de la cultura organizacional

» Desarrolla capacidades entre sus colaboradores y busca la calidad y
competitividad de sus empresas en un entorno globalizado

® Es un optimizador de los recursos materiales, técnicos y humanos

\f
\f
\
\f
Y
\
\f
\
s
Y

Como puedes observar, a través del punto 1.2 (definicion), 1.4 (funciones) y a
continuacion con 1.5 (roles gerenciales), vamos complementando el trabajo del
administrador.
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1.5 Roles gerenciales

A finales de la década de 1970, indica Robbins (1994, p. 7), Henry Mintzberg realizo

un estudio sobre las labores de cinco funcionarios ejecutivos. Noté que ellos se

ocupaban de un gran nimero de actividades diversas, sin patrones de atencion fijos

y de corta duracion; ademas, tenian poco tiempo para pensar en forma reflexiva

porque sufrian constantes interrupciones. A partir de su estudio, concluy6 que, en

general, los administradores desempefian diez roles diferentes®! pero muy

relacionados entre si, que constituyen categorias especificas de comportamiento:

Roles interpersonales

Roles decisionales

Roles de informacion

Incluyen actividades de figura decorativa,
lider y enlace.

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

Incluyen  actividades de  monitoreo,
diseminacion y vocero.

Tabla 1.2. Categorias de los roles administrativos

1 Seguin Mintzberg, los roles administrativos equivalen a categorias especificas de comportamiento administrativo.

Primer Semestre
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A continuacion, presentamos la gréafica de Mintzberg para una mejor comprension

de los roles administrativos.

Interpersonal
Figura
decorativa

Lider

Enlace

Informacion
Vigilar

Primer Semestre

Jefe simbdlico obligado a desempefiar de
manera rutinaria funciones de
representacion, de naturaleza legal o social
Responsable de la motivacion y activacion
de sus subordinados, responsable de la
direccién  (staffing),  capacitacién 'y
funciones asociadas.

Mantiene una red que €l mismo desarrolld
de contactos e informadores externos que
proporcionan favores e informacion.

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

Dar la bienvenida a visitantes,
firmar documentos legales.

Desempefiar virtualmente todas
las actividades que involucran a
sus subordinados.

Contestar la correspondencia y
efectuar trabajos externos para el

consejo. Desarrollar ~ otras
actividades que involucren a
terceros.

Lectura de literatura e informes;
mantenimiento de  contactos
personales.
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Diseminador

Vocero

Decisional
Emprendedor

Manejo de
disturbios

Asignador  de
recursos

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

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

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

Responsable de la accion correctiva
cuando la organizacion se enfrenta a
disturbios importantes e inesperados.
Responsable de la asignacion de recursos
organizacionales de todo tipo. Toma o
aprueba todas las decisiones importantes
en la organizacion.

Responsable de
organizacién  en
negociaciones.

representar a la
las principales

Contaduria

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

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

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

Organizar sesiones de estrategia y

estudio que involucren
perturbaciones y crisis.

Programacion,  solicitud  de
autorizacion,  preparacién  de

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

Participacion en las negociaciones
contractuales con el sindicato.

Tabla 1.3. Roles administrativos de Mintzberg
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Segun David R. Hampton (1991, p. 32) Henry Mintzberg sostiene lo siguiente:

Si los diez papeles especificos identifican lo que en realidad deben hacer los
gerentes y constituyen los requisitos universales e integrales del puesto del gerente,
hace falta una concepcion de la administracion lo suficientemente amplia para
incluirlos. En opinion de Mintzberg, es arbitrario opinar que solo los cuatro procesos
(planeacion, organizacion, direccion y control), son trabajo gerencial y que no lo son
todas o algunas de las actividades detalladas de las funciones. Por lo tanto, es un
error, pensar que la negociacion, ser representante y otros papeles no forman parte

de la labor administrativa.
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1.6 Definicion de organizacion

Amita Etzioni en su obra “La organizacién Moderna”, escrita en los afios 60 del siglo
pasado, hace referencia a la siguiente frase: “la sociedad es una sociedad
organizacional” (Rios Szalay & Paniagua Aduna, 2002, p. 128)2. Siendo asi, vale la
pena hacer un analisis y reflexion sobre la existencia e importancia de las
organizaciones.

La palabra organizacion tiene diferentes acepciones; la primera, etimolégicamente,
proviene del griego organon que significa instrumento; en el uso del castellano se
da la palabra organismos3. Una segunda se refiere a la organizacion como una
entidad o grupo social; otra mas que se refiere a la organizacion como un

proceso y por ultimo podriamos considerar a la organizacion como un sistema.

2 Esta frase nos hace recordar la influencia que tienen las organizaciones en nuestras vidas: nacemos, crecemos, nos
desarrollamos y morimos en ellas.

3 Implica necesariamente partes y funciones diferentes, pero que en conjunto tienen un fin comin e idéntico. Cada parte
pone una actividad distinta, sin perder de vista que esa accion debe complementar a las otras partes y ayudar a que esas
otras partes se construyan y se ordenen en funcién de los recursos.
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amplio, que es la sociedad con la que interacciona, influyéndose
mutuamente (conjunto de reglas o principios enlazados y ordenados
sistema entre si, para llegar a un mismo fin).

\" *Se le considera como un sistema sociotécnico incluido en otro mas
Como

/

eIntegrada por individuos y grupos de trabajo que responde a una\
determinada estructura y dentro de un contexto al que controla
parcialmente, desarrollando actividades y aplicando recursos en pos
de ciertos valores comunes. )

\/ eComo segunda etapa del proceso administrativo, se refiere a Ia\

optimizacion de los recursos, a través del ordenamiento y
distribucién del trabajo de manera estructurada y sistematizada
entre el personal. )

Grafico 1.4. Conceptualizacién de las organizaciones

Como podemos ver, la organizacion es un término que se utiliza en diferentes
sentidos y campos; para referirnos a las actividades que va a realizar un grupo de
personas o para referirnos a una estructura formalizada de funciones y puestos
disefiados de antemano, donde se establecen las relaciones, los niveles de
autoridad y jerarquias etcétera. De esta forma, es que varios estudiosos de la
administracién que han profundizado en la llamada “teoria de la organizacién#’

encontraron diferentes elementos para conceptulizar el término de organizacion.

Segun David R. Hampton®, estos elementos se pueden agrupar en tres

caracteristicas principales:

4 La teoria organizacional estudia las estructuras organizacionales y su disefio. Comprende el analisis comparativo entre
la propuesta de la Teoria Clasica, la Escuela Estructuralista, el Enfoque de Sistemas y el de Contingencias. En otras
palabras, se encarga del analisis comparativo de todas las corrientes relacionadas con la organizacién; y de la descripcién
y explicacion de la naturaleza, tipologia, estructura, procesos y funciones de las entidades.

5 Adaptado de David R. hampton, 1991
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1. Las organizaciones son
grupos colectivos y estables

(las personas se relinen para
formar grupos colectivos)
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2. las organizaciones se distinguen

de los grupos temporales como la
s multitudes y la famila (Son
caracteristicas internas de las
organizaciones)

3. Las organizaciones tienen
una interaccion con el medio
ambiente (se sostienen
relaciones de intercambio)

eUn grupo de personas

eRelativa permanencia o
existencia ininterrumpida

eUna caracteristica comun de
la sociedad moderna

eQOrientacion a un fin o meta
comunes o limitados

eActividades y
responsabilidades
diferenciadas

eInteraccion con el ambiente,

toma vy proporciona cosas
del ambiente influyendo vy
siendo influenciado por el
mismo

eJerarquia de autoridad

eCoordinaciones racionales
deseadas

Gréfico 1.5. Caracteristicas de las organizaciones

Otras caracteristicas generales que vale la pena analizar de las organizaciones son

las siguientes:

@ Cuentan con una estructura formal (organigrama) que nos permite

detectar aspectos de autoridad y comunicacion.

@ La existencia de propdsitos y/o fines que sirven como guia de accion.

@ Cuentan con recursos de todo tipo: financieros, técnicos, humanos de
informacion, tecnoldgicos, etcétera.

@ Poseen reglas, politicas, normas, procedimientos que amoldan su
conducta y determinan disciplina que trasciende en eficiencia.

@ Cuentan con centro de poder y division de trabajo y responsabilidades.

@ Cuentan con personalidad juridica propia y asumen responsabilidades
propias.

& Son escenarios de interaccién social.
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De esta manera es que podemos concebir diferentes puntos de vista para
conceptualizar a las organizaciones (social, econdémico, legal, psicologicos,

financiero, etcétera).

Atendiendo a ello, entonces, las organizaciones se presentan en nuestro contexto
como estructuras sociales deliberadamente construidas o reconstruidas para
satisfacer necesidades de la comunidad (Larocca, 1998, p. 17), y en algunas
ocasiones son creadas por mandato gubernamental. Dichas organizaciones estan
conformadas por normas, politicas, lineas de autoridad y comunicacion. Asimismo,
cuentan con ciertos instrumentos administrativos que permiten ser observadas
desde el exterior y, de esta manera, contactar con la sociedad en general con

respecto a sus valores, cultura, objetivos y misién en general.

Para concluir con esta breve explicacién (naturaleza de las organizaciones), es

oportuno incluir las definiciones de los siguientes autores (Larocca, 1998, p. 29):

Daniel Katz y Robert Kahan: “Las organizaciones representan un dispositivo social
para el logro eficiente de propdsitos determinados que utiliza medios grupales.
Tienen fines sociales que cumplir y objetivos a lograr en un periodo para satisfacer
a aquéllos. Estos objetivos son distintos a los que persiguen sus miembros
individualmente considerados”.

Amitai Etzioni: “Las organizaciones son instrumentos que han sido creadas para

servir a una o mas finalidades especificas”.

Allen: “La organizacion es una estructura o un mecanismo que permite a seres

vivientes trabajar juntos con efectividad.
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Finalmente, cuando nos referimos a la organizacion, también pensamos en una
empresas, y nos preguntamos: ¢cudl es la diferencia? Esta radica en que la
empresa siempre perseguird un fin de lucro, mientras que una organizacién no

necesariamente persigue el mismo fin.

A la empresa se le puede definir como:

Una organizacién de una actividad econdmica, que reune los elementos de
capital y trabajo para orientar sus relaciones hacia la produccion de bienes y/o

servicios para el mercado.

Los recursos con los que una empresa cuenta para llevar a cabo sus funciones son:

técnicos, materiales, financieros y humanos.

Asimismo, una empresa debe estar constituida bajo un marco legal, de ahi que para
constituirse necesite hacerlo a través de un documento denominado “Acta
Constitutiva”. La forma en que puede hacerlo es variada, ya sea a través de una
propiedad individual, colectiva o anénima, etcétera.

6 La empresa naci6 para atender las necesidades de la sociedad y cre6 satisfactores a cambio de una retribucién que
compensara el riesgo, esfuerzo e inversiones de los empresarios. En la actualidad, su funcidn no se limita a esa actividad
de lucro. Al estar formada por individuos, alcanza la categoria de un ente social con caracteristicas y vida propias que
favorecen e progreso humano; asimismo, promueve la autorrealizacion de sus integrantes e influye directamente en el
avance econdmico del medio social en donde actia. En toda empresa el factor humano ha sido decisivo, por eso la
administracion establece los fundamento para armonizar los numerosos y en ocasiones divergentes intereses de sus
miembros: accionistas, directivos, empleados, trabajadores y consumidores
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~ material
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humano

Grafico 1.6. Recursos de la empresa para realizar sus funciones

Desde el punto de vista de su actividad, giro, origen del capital y magnitud, las
empresas pueden clasificarse como:

Industriales SUCNEES Pequeiia

Mediana

De servicio Grande

privadas

Publicas o

Gréfico 1.7. Clasificacion de las empresas

Algunos autores las clasifican asi:
a) Por su giro: extractivas, de transformacion y de servicios
b) Por su origen de capital: publicas y privadas
c) Por su finalidad: lucrativas y no lucrativas
d) Por su estructura legal: mercantiles, civiles, cooperativas
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Sin embargo, para comprender mejor su funcionamiento y mecanica, en este caso,
es importante estudiarla desde una perspectiva integral y, a la vez, analizar sus
partes. El estudio sistémico’ nos permite realizar esta vision, al considerarla como
un sistema abierto debido a que estd en constante interaccion con el medio que
le rodea, busca un equilibrio y tiene la capacidad de transformar sus recursos v,
para que sobreviva, debe cumplir con los parametros del propio sistema

organizacional (un proceso continuo de flujo de entrada, transformacién y salida).

Como sistema, la empresa esta formada a su vez por otros sistemas inferiores,
llamados subsistemas. Para ejemplificar este punto tomaremos como referencia el
modelo sistémico de Fremont E. Kast y de James E. Rosenzweig, que comprende

cinco subsistemas. A continuacion mencionaremos sus caracteristicas generales:

Subsistema técnico

Se refiere a los conocimientos necesarios para el desarrollo de tareas; incluye las
técnicas, instalaciones y equipo (tecnologia) usados para la transformacion de
insumos en productos. Cambia de acuerdo con la especializacion de conocimientos

y habilidades requeridas.

Subsistema estructural

Se refiere a la forma como se organizan y estructuran las tareas; y esta relacionado
con la autoridad y comunicacion. La estructura de la organizacion también se
determina por su constitucién, puestos jerarquicos y procedimientos. Este
subsistema funciona como puente entre el subsistema técnico y el psicosocial, que

estan en interaccion constante, y en ocasiones rebasan la estructura formal.

7 Aligual que otras estructuras sociales, la empresa es considerada como una organizacion incluida en un sistema mas
amplio (la sociedad con la que interactua), por eso se concibe como un sistema social integrada por individuos y grupos
de trabajo que responden a una determinada estructura dentro de un contexto al que controlan parcialmente, y desarrollan
actividades y aplican recursos encaminados a ciertos valores comunes.
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Subsistema psicosocial

Esta compuesto por individuos y grupos de interaccion. Se forma por la conducta
individual, motivacién, relaciones, estatus, rol de cada individuo y dinamica de
grupo. Incluye los recursos humanos, actitudes, liderazgo y comunicacion, asi como

las relaciones interpersonales.

Subsistema de objetivos y valores

Es en este subsistema donde se crea la razon de ser de la empresa, el logro de los
objetivos es la respuesta que espera la sociedad de la organizacion, y al mismo
tiempo, forman parte de las perspectivas de los miembros de la organizacién y se
basan en ellos para lograr su desarrollo profesional y personal dentro de la empresa
que laboran. Los valores basicos confirman el establecimiento de estos objetivos y

de la toma de decisiones.

Subsistema administrativo

Relaciona la administracién con su medio; determina los objetivos; y desarrolla
planes de integracion, estrategia y operacion, mediante el disefio de la estructura y
el establecimiento de los procesos de control.
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SUBSISTEMA OBIJETIVOS
Y VALORES

SUBSISTEMA
TECNICO

Valores y Objetivos Técnico .

Cultura -
_ : Conocimiento .
Filosofia

o Técnicas .
Obj.etfvos Generales SUBSISTEMA
Objetivos de ADMINISTRATIVO

grupo e individuales

Instalacionesy .
Fijacion de Objetivos Equipo .

Planeacion

Integracion
Organizacién Estructura .
Implementacién Tareas .

Psicologia Control lujo de Trabajos .

Recursos Humanos Autoridad .
Relaciones Interpersonales Grupos de Trabajo .

Reglas .

SUBSISTEMA
ESTRUCTURAL

SUBSISTEMA
PSICOSOCIAL

Grafico 1.8. Vision sistémica de la empresa

Por esta razén es que Stephen P. Robbins, concibe a la organizacibn como un
convenio sistematico entre personas para llevar a cabo algun propésito especifico.s
En este sentido una escuela o universidad es una organizacion; lo mismo las
dependencias gubernamentales, iglesias, empresa, la gasolinera de tu colonia, el
equipo de futbol “Pumas de la UNAM”, el Ejercito Mexicano etcétera. Asimismo, el
autor sostiene que las organizaciones desarrollan una estructura sistematica que
define y limita la conducta de sus miembros. Esto incluye crear reglas y normas,
identificar a algunos miembros como “jefes” y conferir autoridad sobre otros
miembros, o establecer por escrito las descripciones de puestos para que los
integrantes sepan qué deben hacer.

8 ROBBINS, p.3.
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Los integrantes de una organizacion se dividen en dos categorias:

A. Operativos. Laboran de forma directa en un puesto o actividad y no tienen
responsabilidad de supervisar el trabajo de otros.

B. Administradores. Dirigen las actividades de otros. También pueden tener
algunas responsabilidades operativas, ademas de supervisar el trabajo

de otros empleados en el departamento.

Administradores
Superiores

Administradores intermedios

Administradores de primera linea

Operativos

Gréfico 1.8. Niveles de la organizacion
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Ahora bien, si la tarea del administrador en términos generales es planear,
organizar, dirigir y controlar, entonces éste se responsabiliza de los innumerables
recursos de la empresa; procura crear un ambiente 6ptimo de trabajo; y promueve
actitudes positivas en el desarrollo de las funciones de cada uno de los miembros
de la organizacion. Por ello es pertinente que éste profesional maneje los diferentes

enfoques que sugiere la practica administrativa:

Técnico

Posibilita al administrador utilizar tanto procedimientos como técnicas que le haran
mas eficiente en su labor. Algunas técnicas son el manejo de tiempos y
movimientos, para desarrollar habilidades que le permitan elaborar, comprender e
implementar documentos tan valiosos como los manuales de procedimientos. O las
de eficiencia y programacion, como las redes PERT y CPM, a fin de aprovechar
Optimamente 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 econdémicos.
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Humano

Significa que el papel de la administracion es
valorar el factor humano. Si el administrador
trabaja con personas, entonces va a tener que
dirigirlas, no a lidiar con ellas. Tratara a los
trabajadores como seres pensantes, no como
animales de trabajo. Es decir, buscara
colaboradores, no soélo engranes del proceso
laboral.

Social

Contaduria

Este enfoque es tan importante como los anteriores. Ya aprendiste que necesitas

tener conocimientos de administracién para aplicarla adecuadamente (enfoque

técnico) y la sensibilidad para trabajar con el factor humano (enfoque humanistico),

ahora falta que te preguntes para quién trabaja la organizacion y qué significa para

el mundo externo. Estas y muchas otras interrogantes se responden a partir del

enfoque social de la administracion. Esta perspectiva permite ubicar a la

organizacion en el

encuentra?

politico? ¢Cbémo

¢.Coémo

gué le sirve la calidad?
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influyen

ecosistema
organizacional donde esta inmersa
dentro de la sociedad. ¢En qué
parte de la cadena econdémica se
logra
sisteméaticamente sus resultados

en un circulo social, econémico y

los

factores externos en la toma de

decisién de los directivos? ¢ Para
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En fin, hay muchos aspectos que el administrador debe resolver para que su
empresa tenga una aceptacion en la sociedad donde vive, y forme parte del

mercado actual.

Recordemos que afuera la competencia es dura y no s6lo podemos sobrevivir con
nuestro producto, porque seguramente hay mas de una veintena de empresas que
lo ofrecen al mismo consumidor. Hay que pensar también en el plus, en la calidad
como factor integro, como pasaporte al mercado local y a la economia global.

En consecuencia, la administracion no es soélo presupuesto, control, pago de
néminas y reclutamiento de personal, sino toda una filosofia para buscar tanto la
productividad como la calidad a través del factor humano, al que se debe garantizar
un ambiente digno de trabajo y un reconocimiento diario por sus resultados
objetivos y por aquellos esfuerzos que no se pueden medir, pero que contribuyen
de igual o mejor manera a los propdsitos de una empresa. Estamos hablando del
compromiso organizacional, creatividad, recurso intelectual, lealtad a la empresa,
inteligencia emocional, y otros aspectos con los que poco a poco, Ccomo
administrador, iras creando tu propio mundo administrativo, es decir tus escenarios

de eficiencia administrativa.
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RESUMEN DE LA UNIDAD

Las organizaciones son un sistema socio-técnico incluido en otro mas amplio, la
sociedad con la que interactian. Se integran de individuos y grupos de trabajo que
responden a una determinada estructura en un contexto al que controlan
parcialmente, y desarrollan actividades y aplican recursos encaminados a ciertos
valores comunes. Por su parte, la administracion consiste en planear, organizar,
dirigir y controlar los recursos humanos, técnicos y financieros, para alcanzar los

objetivos organizacionales.

De acuerdo con Fernandez Arena, la Administracion es una ciencia social y
universal cuyo propaésito es desarrollar modelos y métodos generales que permitan
a las organizaciones entender su medio ambiente y alcanzar sus objetivos. Es
universal porque se lleva a cabo en todo organismo social, publico y privado;
especifica, en tanto se da en funcion de las necesidades de cada organismo; y

temporal, ya que se lleva a cabo por etapas, aplicadas una y todas a la vez.
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Los administradores se encargan de dirigir las actividades de otros y supervisarlas
mediante la realizacibn de las funciones basicas de la administracion; y
desempefian diversos roles administrativos o gerenciales. Asi, tienen como
propdsito generar un ambiente de comunicacion abierta, aprovechar al maximo
todos los recursos, detectar las necesidades y motivar al personal. Lo que puede

realizar a partir de tres enfoques:

o Utilizan los procedimientos y técnicas para que su
Técnico _ o
desempefio sea optimo.

Les proporciona todos los elementos para darles
Humano importancia y valor a las personas dentro de la

organizacion.

Les ayuda a identificar las necesidades internas y
Social externas de la organizacion, y las afectaciones del

medio ambiente.
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Unidad 2

Surgimiento y evolucion de

la Teoria Administrativa
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OBJETIVO ESPECIFICO

Al culminar el aprendizaje de la unidad, comprenderds el surgimiento y evolucién de
la Teoria Administrativa, a través del conocimiento de las principales corrientes o

escuelas.

TEMARIO DETALLADO
(8HORAS)

2. Surgimiento y evolucion de la Teoria Administrativa
2.1Antecedentes historicos de la administracion
2.2Enfoque Clasico
2.3Administracion Cientifica
2.4Teoria general de la Administracion
2.5Enfoques cuantitativos
2.6Enfoques cualitativos

2.7Autores latinoamericanos y mexicanos
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INTRODUCCION

Las organizaciones forman parte de nuestras
vidas, no s6lo como administradores sino
como miembros de una  sociedad.
Historicamente, han tenido una gran
responsabilidad: dirigir y controlar nuestras

vidas; se han encargado de nuestras

necesidades basicas y caprichos mas
sofisticados. Sin embargo, por si solas no
pueden controlarse ni desarrollarse, requieren de la experiencia de sus

administradores.

En este marco, abordaremos la importancia del estudio de la teoria general de la
administracion, producto de una mezcla del andlisis de las organizaciones y la
injerencia de la administracion en estas entidades. Esta teoria es la base para
comprender la evolucion del pensamiento administrativo; en este punto ubicamos la
relevancia de la practica administrativa como profesionales y definimos nuestro

objeto de estudio en la sociedad.

Conforme va cambiando la sociedad, la administracion
debe darle soporte para su eficiente proceso de
desarrollo. A su vez, la sociedad también provee a la
administracion de valores, tecnologia y escenarios. Por
ejemplo, el &mbito tecnoldgico le estd dando un nuevo

papel a esta disciplina, convirtiéndola de una practica

s6lo organizacional a una actividad que se puede
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desarrollar fuera de las fronteras fisicas de la entidad (en ocasiones, ni siquiera se
necesita un local o un edificio para trabajar). Para entender como se ha dado esta

dinAmica, es necesario hacer un recorrido historico.

Para sobrevivir y crecer, los pueblos primitivos
se apoyaron en la fuerza bruta, el carisma, la
inteligencia, la experiencia y el linaje; también
aprovecharon las condiciones geograficas en
donde habitaban y la comunicacién con otros

grupos, formaban alianzas estratégicas,

%w MRS LSS5 etcétera. De alguna forma desarrollaban actos

de planeacién, organizacion, direccién y control en su beneficio.

Posteriormente, los conceptos y técnicas administrativos siguieron utilizandose de
forma consciente o inconsciente por sociedades, lideres y culturas a través de la
historia. Por ejemplo, en la cultura griega el comercio fue hereditario y la
especializacion estuvo a la orden del dia (a tal grado que los canteros no afilaban

sus propias herramientas).
F
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Con la Revolucién Industrial se acabaron viejos procedimientos artesanales de
trabajo, y se crearon y fortalecieron conocimientos industriales de forma integral. En
este contexto, las dimensiones cientifica y tecnoldgica fueron cruciales en la historia

de la administracion.

Los origenes de las propuestas clasicas de la administracion tienen sus
antecedentes en la Revolucion Industrial. Primero, el acelerado crecimiento de las
empresas Yy su consecuente desorganizacion interior y exterior. Entonces, habia una
gran cantidad de empresas constituidas de diversas formas y tamafos, con
multiples problemas de bajo rendimiento de la maquinaria utilizada, desperdicio de
recursos, insatisfaccion por parte de los trabajadores, competencia aguerrida (pero
con tendencias poco definidas), |
pérdidas millonarias por .
decisiones mal tomadas,

etcétera. Situacién que provoco

el nacimiento de una compleja y
creciente administracion, con un

enfoque cientifico capaz de

sustituir el empirismo y la T

improvisacion con la que se operaba hasta ese momento.
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Un avance en este periodo fue el intento de realizar una planeacion a largo plazo
de la produccion, con el fin de reducir la inestabilidad y la improvisacion. Otro
aspecto importante de este momento fue que, al crecer considerablemente las
empresas, se presentd la necesidad urgente de hacerlas mas eficientes y optimizar
mejor los recursos para enfrentar la competencia desmedida que cada dia se

incrementaba con mas fuerza.

Entonces surgieron conceptos como la “division del trabajo” (division de actividades
de caracter intelectual y operativo). Por ejemplo, alguien tuvo que ocuparse en fijar
las reglas y normas de produccion, determinar los puestos y funciones a
desempefiar, establecer métodos de administracion, etcétera. Esta situacion genero
condiciones econdmicas y técnicas que dieron pie al surgimiento de las corrientes
clasicas de la administracion, encabezadas por Taylor (Estados Unidos) y Fayol
(Europa). El panorama presentaba todos los elementos necesarios para una
administracion fundamentada y constituida como ciencia, basada en principios

aplicados en la resolucion de los problemas organizacionales.

Asi, el enfoque clasico se concretd en dos vertientes diferentes, pero
complementarias. La primera, conocida como la Escuela
de la Administracion Cientifica, tuvo como iniciador a
Frederick W. Taylor, quien fue secundado por Henry
Lawrence Gantt, Frank Bunker Gilbreth, Harrington
Emerson y Henry Ford. Esta perspectiva se planted crear
una verdadera ingenieria industrial dentro de una

concepcion eminentemente pragmatica. Se distinguié por

ser una administracion de abajo hacia arriba: del nivel de

operacion a los niveles medios y altos. Enfatizd los procesos para incrementar la

productividad, y se ocup6 en aumentar la eficiencia de los trabajos operativos.
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Asimismo, puso atencion en el trabajo, los movimientos necesarios en la ejecucion

L

de una tarea y el tiempo-patrén determinado para su ejecucion.

Este cuidado analitico y detallado permitia la especializacion del operario y la
reagrupacion de movimientos, operaciones, tareas, cargos, etcétera, lo que
conforma la "organizacion racional del trabajo". El énfasis en las tareas es la

principal caracteristica de este enfoque.

PASD 5
PARD

PASD 3
PASD 2

PASO 1

La segunda vertiente se le atribuye a Henri Fayol (Francia) y a un grupo de
seguidores encauzados a estudiar a fondo las
organizaciones. Esta escuela, la corriente Clasica,
estaba integrada principalmente por ejecutivos de las
empresas de la época: el mismo Fayol, James D.
Mooney, Lyndall F. Urwick, Luther Gulick, y otros mas.

Al igual que Taylor, Fayol se ocup6 en aumentar la

eficiencia de la empresa, pero no con base en los

procesos de produccion sino a través de la forma y
disposicion de los puestos y funciones de la organizacion y sus interrelaciones
estructurales.

Este enfoque es inverso al de la administracion cientifica, va de arriba hacia abajo
(de la direccion hacia la ejecucion). Se caracterizé por atender la estructura
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organizacional, basada en los principios generales de la administracion, y la

departamentalizacion.
El objetivo era tener una vision global para un mejor manejo de la empresa y

subdividirla bajo la centralizacion de un jefe principal. Se traté de una corriente

eminentemente tedrica y "administrativamente orientada".

Enfoque clasico de la administracion

ENFOQUE CLASICO

Administracion Cientifica Corriente Cléasica
l precursor l
Frederick W. Taylor Henri Fayol
l seguidores l
Henry Lawrence Gantt, James D. Mooney,
Frank Bunker Gilbreth, Lyndall F.
Harrington Emerson, Urwick,
Henry Ford Luther Gulick

Las propuestas anteriores muestran la implementacion de la practica administrativa
en un contexto técnico e inflexible, que generé el enfoque cientifico de la
administracion de Taylor. Sin embargo, hay otros planteamientos. Por ejemplo, la
Teoria de Sistemas, que aborda los problemas y perspectivas de la empresa desde
una visién holistica, es decir, como un todo; no de manera separada, como se

analizaban antes los problemas sociales y organizacionales.
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Como podras advertir en esta unidad, ha habido una evolucién impresionante en los

estudios organizacionales respecto al comportamiento humano y su importancia

dentro de la empresa. Por lo menos hasta la década de 1980, encontramos las

siguientes teorias:

Relaciones Humanas

Neohumanorrelacionismo

(o Teoria del Comportamiento)

Administracion por Objetivos
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También encontramos autores latinoamericanos representativos que aportaron un
concepto de administracion y sus funciones; e identificaron los factores clave de la
organizacién, sus principales tareas, los mecanismos de subordinacion, liderazgo,
comunicacién y delegacion, entre otros, que son bases para una eficiente
administracion. A continuacién presentamos algunas de estas propuestas, que

seran descritas con mas amplitud en el desarrollo de la unidad.

Idalberto Chiavenato. En sus libros de Introduccién a la
Teoria general de la Administracion y Administracion en
los nuevos tiempos, este autor brasilefio nos ha
permitido estudiar por décadas y generaciones la teoria

de la administracion.
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Reynaldo Oliveira da Silva. En su libro Teorias de la

Lo Administracion, este pensador brasilefio aborda de

’;i X modo mas académico temas generales para conocer la

1*;%:{.“ ciencia administrativa. Domina el tema del perfil del

1107 profesional en Administracion, y los conceptos y
corrientes que conciernen a la profesion.

Joaquin Rodriguez Valencia. En El pensamiento de la

‘V‘ Administracion, hace un listado de autores

‘; = latinoamericanos que han participado en el estudio y

. » analisis del pensamiento administrativo, tanto en
8 . América como en el resto del mundo.

Agustin  Reyes Ponce. Pionero en la practica
administrativa y fundador de la carrera de licenciado en
Administracion de Empresas en varias universidades,
catedratico de la UNAM y el IPN y autor de textos como
Administracion de empresas, El analisis de puestos y
Administracion por objetivos, entre otros, este mexicano
se ha posicionado como un experto sobre el tema de
administracion de empresas.

Ademas del maestro Reyes Ponce, en esta unidad
conoceras las obras de Isaac Guzman Valdivia, José

Antonio Fernandez Arena, Miguel Duhalt Krauss,

Francisco Laris Casillas, y otros autores que han
destacado en el desarrollo de la disciplina administrativa
actual. Te familiarizaras con sus principales obras en
donde exponen a detalle el recurso humano y las formas

de organizacion.
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2.1 Antecedentes historicos

de la administracion

Aportaciones de las antiguas civilizaciones al campo de la administracion

Como aprendiste en la introduccion de esta unidad, la administracion nace
practicamente con el hombre, y conforme se han desarrollado los medios de
produccién ha evolucionado mediante la aplicacion de técnicas y métodos
especificos. Para resumir este punto, se presenta un recorrido historico a partir de
la informacién de Claude S. George Jr. en su obra Historia del pensamiento
administrativo, en donde expone de manera puntual las aportaciones que heredan
a la administracién actual las principales culturas antiguas, asi como lo mas
sobresaliente de la época renacentista de Europa y sus aportaciones al nuevo

mundo de los negocios.

SUMERIA

A través de un vasto sistema tributario, los sacerdotes de los templos
sumerios recogieron y administraron considerables cantidades de
bienes materiales, incluyendo ganado, rebafios, rentas y propiedades.
Y para rendir cuentas de las deudas pagadas, transacciones
consumadas, etc., manejaron la riqgueza y operaciones de negocios u
organizaciones religiosos. Se utiliza por primera vez la escritura y el

registro de transacciones.
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EGIPTO

La construccién de las piramides es un testimonio de las
habilidades administrativas y de organizacion del
antiguo Egipto. En este trabajo se encuentran practicas

del proceso administrativo.

Ademas de su arquitectura, hallamos en la literatura
egipcia muchos aspectos del pensamiento administrativo, frecuentemente planteados
como consejos transmitidos de generacion en generacion, de padres a hijos. El libro de
Ptha-hotep aborda la importancia de escuchar y hacer justicia en las decisiones. Y en el
Aboyet, los egipcios exaltan la importancia de la planificacion y el uso de las juntas de

consejo.

Los egipcios fueron cuidadosos de los principios y practicas administrativos. Por ejemplo,
comprendieron y apreciaron la autoridad y responsabilidad, asi como el manejo de

procedimientos para las tareas.

Gobierno. El estudio del gobierno egipcio a través de sus distintos periodos, ilustra su
reconocimiento del principio de control como una operacion extendida a través de una

organizacion centralizada.

BABILONIA

— La contribucién méas significativa de los babilonios al

pensamiento administrativo fue el Cédigo de Hammurabi,

uno de los cédigos legales mas antiguos. Esta cultura
consider6 importante promulgar leyes que regularan
aspectos de comercio, bienes raices, propiedad personal

y negocios en general. En el periodo en que
Nabucodonosor subi6 al trono, hay ejemplos de control de produccion y pago de incentivos

de salario en las fabricas textiles.
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HEBREOS

Moisés fue un lider y administrador habil en el gobierno, la
legislacion y las relaciones humanas en el pueblo hebreo.
La preparacion, organizacion y ejecucion del éxodo que los
libr6 de la servidumbre en Egipto fue una tremenda

empresa administrativa.

CHINA
Los antiguos escritos de Mencius y Chow atestiguan que esta cultura practicaba ciertos
o 'w principios de comportamiento sobre organizacion,

__‘_’* planificacion, direccion y control. En su escrito El arte de

la guerra, Sun Tzu 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 establecida por el gobierno en al afio 120

antes de nuestra era.

GRECIA

Grecia desarroll6 un gobierno democratico con todas las
complicaciones administrativas que ello implic. Aqui
hallamos el origen del método cientifico y la investigacion.
Los griegos reconocieron tempranamente el principio de que

la produccion maxima se puede alcanzar mediante el uso de

métodos uniformes en tiempos estipulados. De igual forma, resaltaron algunos principios
de la administracién como la especializacion, universalidad y origenes de tiempos y

movimientos. Estas aportaciones datan de 500 afios a. C.

58 de 305

Primer Semestre



e
v
)

: :m.
1)

Q’ {!Sﬁi@. iz 1. Contaduria
S\LKA v »

SUAJED

fe

CASTRENSE

La cultura castrense, con un fuerte sello de la milicia,
aplicaba de alguna forma el principio de staff. El
emperador Ciro enfatizé el desarrollo de las
relaciones humanas, asi como en el estudio de
asignacion de responsabilidades y claridad de las
o0rdenes. Su gobierno impuls6 un estudio con
respecto a los principios de orden, registro de
movimientos y manejo de materiales. Ademas, el emperador fue experto en la division de
trabajo y unidad de direccion y de mando; y en los principios sobre la administracion de
haciendas (diferencié entre las actividades administrativas y las de campo).

INDIA

El principal trabajo de Brahman Kautilya fue el Arthasastra, documento que habla sobre la
administracion politica, social y econémica del Estado.
Aborda también la organizacion y administracién de los
negocios, comercio, leyes y tribunales, gobierno
municipal, costumbres sociales, matrimonio, divorcio, y
muchos mas. Debido a su objetividad y carencia de
TR moral y compasion humana, ha llegado a ser sinénimo
de admlnisfracién péd escrpulosa y siniestra.

ROMA

Duefia de un imperio que abarcaba gran parte de Europa y el norte del Africa, esta cultura
tuvo mucho que ofrecer y heredar al mundo. Su capacidad
administrativa fue superada por sus logros, llegé un momento en
que tenia que controlar aproximadamente una poblacién de 50

millones de personas. Se tienen documentos que muestran la

pericia romana para controlar la lealtad de sus pueblos sin
sacrificar el control y administracion de impuestos en una zona geogréfica tan dispersa. La
estrategia fue una delegacion sucesiva de autoridad: se dividi6 el imperio en 101 provincias,
a la vez divididas en trece diocesis y reagrupadas en cuatro grandes divisiones geogréficas.

En el 284 d. C., el emperador Diocleciano destacé el principio de gradacion.
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La administracion rural en Catén y Varrén podria ser de utilidad para el agricultor de hoy sin
importar lo practico o cientifico que pudiera ser. Insiste en la necesidad de llevar el control
de lo vendido contra lo obtenido y elaborar constantemente informes al respecto. Y ofrece
un tratado sobre los deberes de un supervisor.

La administracion durante el periodo medieval

El periodo medieval se origina a partir de la caida
del imperio romano. Los esclavos son liberados y
se convierten en presa facil de robos, saqueos y
asesinatos; y no tienen recursos para satisfacer

sus necesidades mas elementales. Esto dio

como resultado la necesidad de acercarse a
alguien poderoso, algun sefior que les diera proteccion, alimento y seguridad. Asi

nacio la organizacion feudal.

Un feudo era una porcion grande de tierras que
pertenecian a un sefior feudal, duefio no sélo
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 (la gente que vivia y le servia al sefior “ 34
feudal en su feudo) tenian la libertad de abandonar sus hogares.
La organizacion feudal era 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 seguian sus vasallos, la
alta nobleza que 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.
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El feudalismo se convirti6 en una institucion descentralizada a gran escala, con
todos los problemas a enfrentar como las actuales empresas de gobierno o
particulares. Sin embargo, uno de los principales problemas era preservar el
equilibrio entre autoridad centralizada y autonomia local. El delegante siempre tenia
autoridad para recuperar lo delegado, y la delegacion conferia, pero no transmitia

autoridad.

Alrededor del 900, Alfarabi escribié sobre la administracion de un reino, resalto las
caracteristicas de un administrador contemporaneo y por primera vez hablo del perfil
de un administrador: gran inteligencia, memoria excelente, elocuencia, firmeza en
el logro del bien, amor a la justicia, al estudio y a la verdad; aversion por la perfidia,
temperancia en la alimentacion, bebida y gozos; y desdén por la riqueza. Doscientos
afos después, Ghazali establecié en su libro de consejos para los reyes, Oh, Rey
del Mundo, cuatro rasgos que deben distinguirlos: justicia, inteligencia, paciencia y
modestia.

Afos mas tarde, en 1494, Luca Pacioli public6 un tratado en el que describi6 el
sistema contable de la partida doble, y sefialé algunas caracteristicas para el uso

del diario, el memorandum y el libro mayor.

El historiador moderno Frederic Lane escribié dos libros singulares que permiten
conocer algunas practicas administrativas antiguas. El primero, Venetian Ships and
shipbuilders of the Renaissance, es una historia de la industria naviera veneciana;
el segundo, Andrea Barbarigo: Merchan of Vence, es una biografia de un antiguo
negociante. Ambos son una ventana para conocer en forma analitica del estado

avanzado del comercio y la industria en la Italia de los siglos XIV-XVI.

En 1426, el caso del arsenal de Venecia fue un ejemplo y estudio obligatorio en los
topicos de negocios, ya que se mostro una gran habilidad en el control de su

contabilidad y se eligieron supervisores para manejar y registrar personalmente el
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uso de las partidas. Se contrataron tenedores de libros y se llevé una cuenta estricta
de monedas, materiales y hombres. También se utilizé en forma temprana una
contabilidad de costos. Todas las cuentas fueron consideradas en dos diarios y un
mayor, y se reconocieron tres tipos de gastos: fijo, variable y extraordinario.

Posteriormente, a finales del siglo XVI, encontramos a dos grandes exponentes:

Tomas Moro y Nicolas Maquiavelo.

Tomas 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 dias. Moro era un hombre verdaderamente
noble que finalmente fue a su muerte porque no pudo
reconciliar sus principios con los deseos de su rey, culp6 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 especializacién del trabajo

y maxima utilizacion de la fuerza de trabajo.

Nicolas Maquiavelo, astuto fildsofo y observador de los
asuntos del estado, contemplé al mundo con realismo practico.

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

ventaja.

Antes de los inicios de la Revolucion
Industrial, entre 1700 y 1785, no hay nada
gue pueda apreciarse desde el punto de
vista administrativo; todo redundaba en un
refinamiento de lo conocido. Es hasta ese

intervalo cuando empez6 a vislumbrarse

una nueva generacion de administradores
con sus propios conceptos y técnicas. En este periodo, Inglaterra cambiaba
radicalmente su base econ6mica, de un pais de terratenientes pasaba a fabril. Se
convirtié de pronto en el taller del mundo; la primera nacion del mundo que realizé
victoriosamente la transicibn de una sociedad agraria-rural a una comercial-

industrial.
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En este escenario jugaron un papel muy importante dos
sistemas de produccion: el doméstico de produccion y el
fabril. Ambos, polos opuestos. El primero representé la
forma conservadora, por falta de inversion de capital o
dispersiéon de las personas en las comunidades; y el
segundo fue la antesala del sistema econémico actual que
conocemos, porque nacioé con la aparicion de las nuevas
tecnologias y fabricas; méas tarde evolucion6 con el

desarrollo de las industrias y el capital financiero.

Actualidad

En esta época destacan los conceptos de mejoramiento en el control de materiales
y la preocupacion por algunos indices de control de calidad; y el aspecto financiero
fue una de las practicas administrativas mas favorables.

Asimismo, este sistema se caracterizd por el control estricto y una organizacion

militar.

Adam Smith, James Steuart, Richard Arkwright y Robert Owen son algunos
nombres destacados en la transicion de este periodo. Asimismo, instituciones como
la fundacion SOHO en Gran Bretafia y la New Lanark en Escocia tuvieron

relevancia.
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2.2 Enfoque clasico

En el afio de 1916, en Francia, surgio la teoria clasica, la cual concibe a la
organizacibn como una estructura; su objetivo era exactamente el mismo que la

administracion cientifica: la busqueda de la eficiencia de las organizaciones.

Esta teoria podemos verla representada por Henri Fayol (1841-1925), quien naci6
en Constantinopla y fallecio en Paris. Fayol se gradu6 de Ingeniero de Minas a los
19 afios y es considerado el padre de la teoria clasica, cuyo objetivo es encontrar

lineamientos para administrar organizaciones complejas.

Aportd elementos muy importantes a esta teoria, sobre todo, a los diferentes niveles

administrativos de la estructura organizacional.

Es el primer autor en concebir un modelo de proceso administrativo (planeacion,
organizacién, direccion, coordinacion y control) en diferentes fases y sistematizar el

comportamiento gerencial:
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a) Prevision-planeacion: consiste en visualizar el futuro 'y
trazar el programa de accion.

b) Organizacion: se trata construir tanto el organismo
material como el social de la empresa.

c) Direccidon-coordinacion: en primera instancia, hay que
guiar y orientar al personal; luego, ligar, unir y armonizar

todos los actos y esfuerzos colectivos.

d) Control: consiste en verificar que todo suceda de
acuerdo con las reglas establecidas y las 6rdenes dadas
(Véase, George, 2005).

Para Fayol, los aspectos principales de esta corriente son tratados en la division del
trabajo, autoridad y responsabilidad, unidad de mando, unidad de direccion,
centralizacion y jerarquia o cadena escalar. Asimismo, destaca el concepto de
universalidad de la administracion, que concibe como actividad comun, la cual debe
llevarse a cabo en todas las organizaciones sin importar tamafio, giro o pais en que
se encuentre. Ademas, identifica las funciones que realiza toda empresa: técnicas,

comerciales, financieras, de seguridad, contables y administrativas.

Relacionadas con la produccion de bienes o

servicios de la empresa.
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\
D . De compra, venta e intercambio.

3. Financieras

- Enfocadas a la busqueda y gerencia de

{
N

( - capitales.

4. De seguridad

Proteccién y preservacion de los bienes de las

personas.

Inventarios, registros, balances, costos y

estadisticas.

Relacionadas con la integracion de las otras

cinco funciones?®.

Ademas, Fayol disefié un perfil del administrador: debe poseer cualidades fisicas,
intelectuales, morales, cultura general, conocimientos especiales y experiencia. Y

argumento que la administracion podia estudiarse en las escuelas, ya que estaba

° Véase el apunte digital de Administracion Il. Plan 2005, SUAYED, FCA, disponible en linea:
http://fcasua.contad.unam.mx/apuntes/interiores/docs/2005/administracion/2/1250.pdf
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convencido de que esto beneficiaria a los individuos, empresas, gobierno, etc. Lo
mas conocido de su obra son los catorce principios para tener éxito al ejercer la
funcién administrativa; aunque siempre sostuvo que su aplicacion es asunto de

medidas y, como todas las técnicas que deben aplicarse en la entidad, pueden ser

flexibles.

Principios para tener éxito en la funcién administratival©

Consiste en la especializacion de las tareas; cuanto
mas se especialicen las personas, mejor
desempeiiaran su oficio.

No se puede concebir la responsabilidad sin que se
otorgue una autoridad. Los gerentes deben ordenar
para que se realicen las tareas, sin embargo,
aunque formalmente tengan el derecho de mandar,
también deben contar con liderazgo, ya que la
autoridad formal, no siempre garantiza que sean
obedecidos.

Todos los miembros de la organizacion deben
conducirse bajo ciertas reglas y convenios
establecidos en la organizacibn de manera
equitativa. Asimismo, se debera recompensar el
rendimiento y acatamiento superior e infraccionar o
sancionar las indisciplinas (aplicadas con justicia).

10 véase el apunte digital de Administracién Il. Plan 2005, SUAYED, FCA, disponible en linea:
http://fcasua.contad.unam.mx/apuntes/interiores/docs/2005/administracion/2/1250.pdf
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Un solo jefe para un solo subordinado. Todas las
ordenes que reciba un empleado, deben ser
emitidas por un solo jefe.

Las actividades que tienen un mismo objetivo
deben ser dirigidas por un solo jefe con un solo
plan, es decir, un solo jefe y un solo programa para
un grupo de tareas que tienen el mismo objetivo.

En cualquier empresa el interés de los empleados
no debe estar por encima de los fines de la
organizacion. Debe prevalecer el interés del grupo
ante el individual.

En lo posible, la compensacion por el trabajo debe
ser equitativa, tanto para los empleados como para
los jefes. Segun Fayol, los salarios deben ser por
jornada de tiempo, tarifas por tarea, trabajo o
destajo, y segun el puesto; liquidados con bonos,
participacion de utilidades, en especie, etcétera.
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Fayol dice que la responsabilidad, total y final, es
de los gerentes, pero que también necesitan dar a
sus subordinados autoridad suficiente para que
realicen adecuadamente sus tareas, encontrando
un justo equilibrio para no otorgar demasiada
autoridad a éstos.

Fayol destaca la necesidad de que los niveles de
comunicacion y autoridad deben conocerse y
respetarse para evitar conflictos. Generalmente, la
linea de autoridad en una organizacion, es
representada por cuadros y lineas en un
organigrama, que pasa en orden de rangos desde
la alta direccion hasta los niveles mas bajos de la
empresa.
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Los materiales y personas deben estar en el lugar
y en el momento adecuados. En particular, cada
individuo debe ocupar el cargo o posicion en que
mejor se desempefie. “Todo cabe en un jarrito,
sabiéndolo acomodar”

Los administradores deben ser justos con sus
subordinados.
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A cada trabajador se le debe dar su justo tiempo
para que desarrolle y asimile el aprendizaje y el
dominio de su trabajo, ya que no es bueno para la
empresa tener tanto indice de rotacion de personal.

Hay que dar la libertad y oportunidad al personal
de que participe y que sugiera y ponga en practica
sus planes, aun cuando se comentan errores.

Promover la armonia entre el personal, espiritu de
grupo, que debe ser benéfico, ya que esto dara a
la organizacion un sentido de unidad. Fayol
recomendaba, por ejemplo, el empleo de la
comunicacion verbal en lugar de la comunicacién
formal por escrito, siempre que fuera posible. “La
unién hace la fuerza” la armonia y la union del
personal constituyen su fortaleza.
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2.3 Administracidon Cientifica

Las propuestas clasicas de la administracion se ubican en la primera mitad del siglo
XX, es decir, a partir del enfoque cientifico de Frederick W. Taylor, pero tienen su
origen en la Revolucion Industrial, cuando las pequefias empresas crecieron y la
administracion se hizo méas complicada. Fue necesario, poco a poco, ir

desarrollando una disciplina que estudiara la practica administrativa.

Frederick W. Taylor (1856-1915)

Se dice que esta orientacion cientifica la llevo a la
practica Henry Robinson Towne, pero fue Taylor quien
realmente logré6 conformar estudios formales al
respecto. Taylor naci6 en German Town,
Pennsylvania. Desde muy joven, empez6 a trabajar
como aprendiz de modelador y maquinista. En 1870,
ingreso a un taller mecanico y rapidamente convirtié su

departamento en uno de los mas productivos y

consiguio el puesto de jefe en el taller. En aquella

época, se utilizaba el sistema de pago por pieza o tarea, esto lo llevd a analizar el
problema de la produccion en sus minimos detalles. Debido a su progreso en el
taller, no queria decepcionar a sus patrones ni a sus comparferos de trabajo,
quienes no deseaban que fuera duro con ellos. Asi, buscé la mejor manera de
ejecutar el trabajo a través de los estudios de tiempos y movimientos, y la forma
mas adecuada de remunerar a los trabajadores, con el fin de incrementar la

productividad.

73 de 305

Primer Semestre



oW o UL

g %‘ 4’.?,}1’5’,0 Contaduria
e y .

Somes o\  SUAJED

Su trabajo le permitié ingresar a la Midvale Steel Company de Filadelfia en 1878,
donde inicio una carrera hasta ocupar el cargo de ingeniero en jefe (realiz6 estudios
universitarios en el area de ingenieria).

Durante su desarrollo profesional, inventd herramientas de alta velocidad para cortar
el acero. Asimismo, dedicé gran parte de su trabajo a investigar como mejorar los
resultados de las actividades diarias de los operarios para aumentar la produccion,

lo cual dio origen a sus principios que fundamentan el enfoque cientifico.

Taylor introdujo el sistema de incentivos de trabajo diferencial para motivar al
personal, el cual consistia en crear dos tipos de tarifas. Por ejemplo, si un trabajador
obtenia una produccion estandar, se le pagaba una primera tarifa,
independientemente de su salario minimo; si el mismo trabajador rebasaba el
estandar, se le remuneraba con la segunda tarifa. También postulé que para aplicar
la administracion cientifica era necesaria una revolucion mental, tanto en el

trabajador como en la gerencia; este cambio comprende los siguientes aspectos.

1. En lugar de que ambas partes estén en pugna por la division de superavit
(ganancias de la empresa), deben unirse para aumentarlo.
2. Debe utilizarse el método cientifico a través de la experimentacién para efectuar

cada tarea.

Su contribucion principal fue demostrar que la administracion cientifica no era un
grupo de técnicas de eficiencia o incentivos sino una filosofia, en virtud de la cual,
la gerencia reconoce que su objetivo es buscar cientificamente los mejores métodos

de trabajo a través del entrenamiento, tiempos y movimientos.

A los 45 afios, Taylor se jubilé. Entonces se dedico a la consultoria y a impartir

conferencias, donde difundié sus teorias sobre la administracién cientifica.
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Entre sus publicaciones se encuentran:

Contaduria

1903: Realiza planteamientos sobre el sistema de pago por pieza, Shop

Management. Se preocupa por las técnicas de racionalizacion del trabajo del

obrero, a través del estudio de tiempos y movimientos (Motion-Time-Study).

1911: Principios de administracion cientifica. Con datos de 1895: "A note on

belting"”, "A piece Rate system."

1911: Principios de administracion cientifica. La racionalizaciéon del trabajo

productivo debe estar acompafiada por una estructura general de la empresa que

haga coherente la aplicacion de sus principios.

Sus obras principales son: Principios de administracion cientifica y Fundamentos

de administracion cientifica.

Aportaciones al campo de la administracién

Tiempos de movimiento en el trabajo.

Seleccion cientifica y preparacion del

operario.

Establecimiento de cuotas
produccién.

Proporcionar incentivos salariales.

Planificacion centralizada.

Integracion del obrero al proceso.

Primer Semestre

de

Supervision linea-funcional de la
produccion.

Principio de planeamiento.
Principio de preparacion.

Principio de control.

Principio de excepcion.
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Las siguientes aportaciones también son conocidas como los once mecanismos

administrativos desarrollados por Taylor.

e Estudio de tiempos.

e Supervision funcional

e Establecimiento de un departamento de planeacion.

e Principio de excepcion.

¢ Uso de reglas de célculo.

¢ Uso de tarjetas de instruccion para los trabajadores.

e Bonificacion por tareas exitosas.

e Estandarizaciéon de herramientas

e Sistemas de rutas de produccion.

¢ Sistemas de costos.

e Sistemas mnemotécnicos para clasificar productos.

) = (e adadadud aCudnd g

En resumen, las contribuciones mas importantes de Taylor se pueden agrupar en

los siguientes apartados.

1. Racionalizacién del trabajo

\'7”

-

Como, entre los diferentes métodos e
instrumentos utilizados en cada trabajo, hay
siempre uno mas rapido y mas adecuado que
los demas, éstos pueden encontrarse y
perfeccionarse mediante un andlisis cientifico y
un depurado estudio de tiempos y movimientos,
en lugar de dejarlos a criterio personal de cada
operario. Este intento de sustituir los métodos
empiricos y rudimentarios por los cientificos en
todos los oficios recibi6 el nombre de
organizacion racional del trabajo.

Primer Semestre

76 de 305




Br3s \ UL
3*: b b',i‘“{,fl Contaduria
N SNLKA ";[ °

) 74 SUAVED

2. Mayor velocidad para terminar productos

Actualmente, la linea moderna de montaje arroja
productos terminados a mucha mayor velocidad
( de la que Taylor se pudo haber imaginado.

—

3. Técnicas

Sus técnicas de eficiencia han sido aplicadas a
muchas organizaciones que no son industriales y
van desde los servicios del ramo de la comida
rapida hasta la capacitacion de cirujanos.

Los trabajos de Taylor también tuvieron criticas: la administracion cientifica se
preocupd mas por las tareas (organizacién y ejecucion), trabajos y cargos del
operario (tiempo y movimiento). Razén por la que se le conoce como la "teoria de
la maquina”, pues concibe la organizacién como "una distribucion rigida y estéatica
de piezas". Tratando de crear eficiencia, la Administracion Cientifica buscaba
arduamente la especializacion del operario a través de la division y subdivision del
trabajo; sin embargo, no se ocupd en la satisfaccion de los empleados, lo cual
violaba su dignidad humana. Taylor consideré al empleado como parte de la
maquinaria ignorando que es un ser humano y social; por ejemplo, a la fatiga —que
estudio a través de datos estadisticos— la juzgd como un mero fenbmeno muscular

y fisiolégico.

Por otro lado, estudios posteriores demostraron que su teoria de que la eficiencia
administrativa aumenta con la especializacién del trabajo no tenia fundamento. Sus
métodos se consideraron empiricos, basados en datos aislados. Omitio la
organizacion formal e informal, ya que la entendia como un ente social con
interaccion al interior, pero al mismo tiempo un sistema cerrado sin interaccion con
el medio ambiente que la rodea. Y sus principios fueron considerados verdades

absolutas que debian aplicarse como recetas de cocina para tener éxito.
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2.4 Teoria General de la Administracion (TGA)

El concepto Teoria General de la
Administracion (TGA) esta formado por
dos corrientes de estudio. La primera
permite conocer todo lo relacionado al

analisis de las organizaciones, es decir,

las entidades lucrativas y no lucrativas

gue conforman la estructura social en donde vivimos.

La segunda se enfoca a la practica profesional del administrador, examina los
procesos, instrumentos y herramientas que le ayudan a ser mas eficiente en su

trabajo.

De acuerdo con Chiavenato, la TGA comenz6 con el estudio de Taylor en su analisis
de las tareas. A partir de este concepto, ha ido evolucionando dando paso a otras
teorias y enfoques, lo que ha permitido completar las cinco variables en que basa

su estudio general:

1. Tareas uctura 3. Personas 4. Ambiente . Tecnologia

Hasta nuestros dias, cada teoria busca enfatizar una de esas cinco variables. Por
ejemplo, en sus investigaciones, Taylor considerd de gran relevancia el estudio de
los aspectos técnicos del proceso productivo de una organizacién, y acentué los
procedimientos de trabajo, el mejoramiento de herramientas y el desarrollo de
técnicas del estudio de tiempos y movimientos.
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Por el contrario, en los estudios de la corriente humanistica lo técnico pasa a
segundo plano y se da prioridad a las necesidades humanas y a la formacion de
grupos interactivos de trabajo. Y ya se estan forjando teorias centradas en la
administracion por los valores y el estudio del capital intelectual, entre otras.

Todas las teorias, desde el comienzo del estudio de la administracion cientifica
hasta nuestros dias, se consideran vigentes; no han desaparecido porque también

las organizaciones de nuestra sociedad son multifacéticas.

Actualmente, el administrador debe conocer y manejar todas las teorias
administrativas; la importancia de conocerlas radica en tener un mundo de

alternativas para cada situacion.

Pensemos, por ejemplo, en las empresas actuales: sus talleres de montaje se
administran bajo los mismos principios de administracion cientifica, pero, en la
administracion de su estructura organizacional, predominan los principios de la
administracion clasica y neoclasica; de la misma manera, su organizacion, como un

todo, puede ser explicada a través de la teoria burocratica.
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Los supervisores se preparan de acuerdo a enfoques de teorias del humanismo y
los gerentes se preocupan por conceptos de la teoria del comportamiento

organizacional.

Podemos notar que los enfoques de la TGA estan en todos los rincones de nuestra
organizacion, ya sea para dar solucion en ese momento a cualquiera de las
variables, 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 la TGA esta

plasmada en los siguientes puntos:

e)
Internacion
alizacion
de los
organismos

a)
) b) c) d) Tasas
C(r)eccllerrll;esnt Competenc §f Sofisticacié | elevadas
ia mas nde la de

Orgar\]’ggac'o aguda. tecnologia. inflacion.

El estado actual de la teoria general de la administracion

La TGA, actualmente, sigue tan vigente como cuando nacio. Las organizaciones de
hoy son multifacéticas, idea que nuestra sociedad comparte. La TGA, lejos de
perder algun punto en su trayectoria, evoluciona de tal forma que esta a la par de

aspectos sociales, politicos y, sobre todo, tecnolégicos.
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2.5. Enfoques cuantitativos

Se dé cuenta de ello o no, el administrador resuelve problemas y examina
alternativas a través de la construccion o planteamiento de modelos. Estos se
consideran como representaciones de algo, pueden ser tanto fisicos (una maqueta)
como intangibles (una grafica, una serie de ecuaciones), y su importancia radica en
que permiten manipular mediante simulacién situaciones reales, complejas y
dificiles.

En este orden, un instrumento de gran valia son los modelos matematicos, los
cuales generan escenarios o situaciones reales que obedecen a determinadas leyes

o regularidades que ayudan al gerente en la toma de decisiones.

X (s) Y (s)

— 5 T(s) —=

La Escuela Matematica (cudntica, cuantitativa o de investigacién de operaciones)
es una corriente del pensamiento administrativo que no se considera bien
estructurada o definida como las anteriores, pero se aborda por su tendencia amplia
y cada vez va ganando mas adeptos, sobre todo por el avance tecnoldogico de
nuestros dias. Tiene antecedentes universales: en 1654, Pascal sento las bases de
la Teoria de la Probabilidad; y en 1801, Gauss publicé la Teoria del Numero donde
perfecciono los estudios de Pascal; pero, segun Sergio Hernandez, surgié en la

administracion a partir de los eventos sefialados a continuacion.
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1. Los trabajos sobre la teoria de los juegos de John von

Neumann y Oskar Morgenstern (1947).

2. El estudio del proceso de decision, de Herbert Simon.

3. La existencia de decisiones cuantitativas, llamadas también

decisiones programables.

4. El nacimiento y desarrollo de la era de la informacion,

llamada también era de las computadoras.

La toma de decisiones es realmente el punto central del enfoque cuantitativo, es
decir, de la Teoria Matematica, y se puede abordar desde el proceso o desde el
problema. En el primer caso, se analiza primordialmente el proceso de decision
(en cierta forma no alude a los procedimientos en uso; su analisis se fundamenta

en las etapas o forma de decision).
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Aunque algunos autores anotan cinco, seis 0 mas pasos en el proceso de toma de

decisiones, hay tres esenciales:

e Planteamiento del problema, es decir, hallar lo que realmente evoca a una
toma de decision, delimitar escenarios.
e Definir las posibles alternativas de solucion.

e Seleccionar la alternativa méas favorable a la organizacion.

Este pequefio modelo de decisién 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.

Las decisiones pueden clasificarse en programadas y no programadas. Las
primeras, que abundan en el proceso de planeacion de cada entidad, tienen como
caracteristicas condiciones mas o menos estaticas con escenarios de un alto grado
de prevision y certeza en su elaboracién, asi como amplios datos que permiten la
conviccion de quien va a decidir. Al contrario, las no programadas cuentan con
escenarios dinamicos, imprevisibles e informacion inadecuada o nula.

Y desde la perspectiva del problema, las acciones van dirigidas a resolverlo. Pero
no se indican los medios suficientes para la implementacion directa de las
soluciones; s6lo se generan diferentes modelos de implementacion, es decir, se
busca mas por la eficiencia de la solucién.

Finalmente, reconocemos los invaluables servicios que ofrecen las técnicas de
PERT (Program Evaluations and Review Technique), CPM (Critical Path Method),
estadistica descriptiva, analisis financiero (interés simple y compuesto),
anualidades, programacion lineal, etc., que permiten al administrador o contador
desempefiar un trabajo objetivo dentro de las organizaciones. Sin éstas seria
imposible alcanzar las metas de ingenieria financiera, investigaciéon de mercados,
control de almacenes, estrategias de servicio al cliente en bancos, oficinas publicas,
y un sinnumero de tareas que el contador, como responsable de una entidad, solicita

hacer
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A continuacion se presenta las aportaciones mas importantes.

Morgenstern.

Antecedentes * Trabajos sobre la Teoria de los Juegos, de Von Neumann y

* Estudio del proceso de decisién, de Herbert Simon.
* Existencia de decisiones cuantitativas o programables.

* Nacimiento y desarrollo de la era de la informacion.

decision « Planteamiento del problema.

Proceso de Su andlisis se fundamenta en las etapas o la forma de decision:

* Definicion de las posibles alternativas de solucion.

* Seleccion de la alternativa mas favorable a la organizacion.

técnicas

e curso de la accion (modelos estadisticos).
matematicos

alcanzar un objetivo.
* Aplicaciones matematicas:
- Programacion lineal PERT.

servicio y pérdidas.

posibilidades de aparicion de eventos.

Modelos y » Modelos descriptivos: representan una relacion sin indicar el

* Modelos normativos: son prescriptivos porque determinan el

plan de accion que el administrador debe seguir para

-Teoria de colas: andlisis Optimo entre costos de

-Teoria de la probabilidad: analisis de riesgo o

Primer Semestre

84 de 305



T \ pin

= 5 TN
ShE 4 {"%’{iﬁ' Contaduria
4 »;‘r'

l;]‘

Saees °UK  SUAJED .

-Econometria administrativa: mide la economia o el
estado de un microsistema (es la investigacion de

mercados).

Igor H. Ansoff * Se le considera el padre de la Administracidon Estratégica.
* Propuso varias categorias de estrategia.

» Simplificd su concepto como clave de la estrategia.

* Reconocié que una companiia esta en constante cambio.

Rusell L. Ackoff | « Considerd que los problemas de la organizacion en la edad
de los sistemas son el autocontrol, humanizacion y
adaptacion al medio ambiente.

* Plante6 un enfoque radical para la interpretacion de los
problemas que parecen normales en la actividad gerencial.

F. W. Hatrris * Desarrollé el modelo de la cantidad economica.

» Considerdé que el equilibrio entre la satisfaccion del cliente y
las inversiones en activo se logra mediante una buena
administracion de inventarios.

* Aportd que varios modelos basicos de inventarios se basan
en criterios de costos: de pedido, conservacion y
agotamiento.

* Distinguio sistemas de inventarios: de clasificacion A-B-C,
punto de orden y revision periddica.

A. K. Erlang * Desarrollé un modelo de lineas de espera o cola: lineas de

espera (fila), lineas de espera de canales multiples

(paralelo), lineas de espera de etapas multiples (en serie).

Aplicaciones * Investigacion de mercados (comportamiento de las ventas).

actuales enlas | . Calidad del producto o servicio.

organizaciones | . Grado de satisfaccion o dafio que produce un bien a la

sociedad.

* Publicidad y posicionamiento de marca.

* Lanzamiento de un producto o servicio.

* Todo lo que requiere planeacién y control de las operaciones
de una empresa.
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2.6. Enfoques Cualitativos

Escuela de las Relaciones
Humanas

La escuela humanista de la administracion

La escuela de la administracién cientifica se desarrollé 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 considerd la ciencia

madre de la administracion.

Ay
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Mas tarde, con las investigaciones y experimentos que aplicaron los esposos
Gilbreth, la situacion de este periodo cientifico y netamente 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), incluyeron aspectos de psicologia industrial y de esta manera no
s6lo 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 psicologos y sociélogos interesados en las
organizaciones, especificamente en la empresa. Creandose de esta manera una

nueva corriente del pensamiento administrativo: “el humanismo”.

En la corriente humanistica de la administracion, el individuo es considerado como
el recurso mas importante de la organizacion, 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.
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Sin duda alguna, el experimento que identifica a esta corriente fueron los trabajos

L

realizados en la Western Electric por el psicélogo Elton Mayo.

Estos trabajos tuvieron el objetivo, en un
principio, de 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.

Las conclusiones obtenidas en este experimento fueron las siguientes:

Kert Lewin
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1. El nivel de operacion es resultante de la integracion social.

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

3. Las recompensas y las sanciones sociales son de mayor importancia que
las econdémicas.

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

5. El contenido y la naturaleza del trabajo tienen enorme influencia sobre la
moral del trabajador.

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

Kurt Lewin fue otro de los autores mas renombrados de esta corriente, entre sus
aportaciones mas importantes encontramos sus estudios de la dindmica 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

aguello que le rodea.
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Escuela
Estructuralista

Los antecedentes de esta escuela se encuentran en la aplicacion de las llamadas
ciencias sociales, en este caso la sociologia. Las escuelas cientifica y humanistica
habian considerado a la empresa como una entidad auto sostenible, donde todas

las situaciones buenas o malas se daban dentro de la misma y se resolvian por
mandato interno.

AREA
COMERCIAL
MARKETING
AREA
RRHH
DIRECCIONY
GERENCIA
AREA AREA

TECNICA

ADMINIS.

AREA

ECONOMICA
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Esta vision cambié favorablemente con la aparicion de la escuela estructuralista.
Una de las aportaciones mas importantes fue el concebir a la organizacion como un
ente, influida por las demas organizaciones que existian a su alrededor, sin importar
la clase o giro que representaban, ése 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 preocupaba por desarrollar una

tipologia organizacional.

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

La extension de los grupos informales, su relacién dentro y fuera de la organizacién, es
decir, toda la dinamica social que se produce dentro de una unidad productiva

analizandola como una organizacion.

La organizacién y su relacién con el medio ambiente social. Es la primera corriente del
pensamiento administrativo que sitla a la organizacién dentro de un contexto social y

econémico determinado.

Auxilia al administrador a entender los fenémenos y relaciones que se producen dentro
de la organizacién, 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

solo es critico, sino también comparativo y las relaciones que guardan entre si.
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Escuela de
Sistemas

Los estructuralistas dirigen su analisis 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
econdémicos e incentivos sociales, asi como ambientales de Taylor y Mayo,

respectivamente.

Los conflictos en la organizacién. 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
organizaciéon. 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

guimico independiente, ya que todos estan integrados en unidades

relativamente interdependientes.

Comprender a la organizacién como un todo es tarea de un andlisis 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.
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Las premisas fundamentales de la teoria de sistemas son las siguientes:

| TeorGenersldesitemas | sedefne
COmo una

\

Inicizo por

Que observa

/ \ Quetratade
e
circulares

Encontrar propiedates
Comunes

alos
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[ 0s sistemas existen dentro de los sistemas.

elos sistemas forman parte de sistemas mds grandes. En este
orden, hallamos sistemas, subsistemas y suprasistemas.

£l ser humano es un sistema conformado por subsistemas. Estos

pueden ser el subsistema digestivo, el circulatorio, etc. Pero a la
vez vive en un sistema mas grande (la familia), y entonces se
convierte en subsistema de ese sistema.

eLos sistemas son abiertos. No hay sistema social cerrado. La
empresa es un sistema abierto: requiere insumos para Vvivir,
productos que deben ser aplicados para justificar su razén de sery
volver a retroalimentarse.

elas funciones de un sistema dependen de su estructura. Un
sistema esta conformado por cinco parametros, cuyo contenido
es diferente de acuerdo a la estructura de la empresa. Hay
organizaciones puramente de servicios, y otras de servicios y
produccidon de productos. Cada sistema debe contener en sus
pardmetros los elementos necesarios para que funcione su
estructura.
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o

95 de 305



'-,\.‘ x""!”.l}'
e
2L SUAJED

Contaduria

El sistema estd conformado por los siguientes pardmetros, indispensables para su

funcionamiento.

1 Entrada. Todos los insumos que necesita el sistema para trabajar.

2 Proceso. Es la llamada “caja negra”: el compartimiento donde se lleva a

cabo la transformacion de los insumos.

3 Salida. Obtencién del producto o servicio.

4 Retroalimentacion. Respuesta del producto o servicio que ofrecio el

sistema, y que en un momento dado es un sistema de comunicacion de

retorno proporcionado por la salida.

5 Medio ambiente. Todo aquello que rodea al sistema, las fuerzas externas

gue influyen en sus decisiones: aspectos sociales, culturales, politicos,

etcétera.

Los sistemas se clasifican de acuerdo con los criterios siguientes.

Por su constituciéon

Fisicos o abstractos

Por su naturaleza

Cerrados o abiertos

Por su respuesta

Pasivos, activos y reactivos

Por su movilidad

Estaticos, dinamicos y homeostaticos

Por la predeterminacion de su

funcionamiento

Probabilisticos y deterministicos

Por su grado de dependencia

Dependientes, independientes e

interdependientes

Primer Semestre
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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. Entonces, como sistema abierto, la

organizacién reune las siguientes caracteristicas.

1 Necesita de importacién de energia, es decir, requiere proveedores,
profesionistas, necesidades de la sociedad, etcétera.

2 Su comportamiento se considera probabilistico y no deterministico.
3 Sus fronteras o limites no estan definidos fisicamente.
4 Sufre morfogénesis, modifica su estructura constantemente.

5 Equidad y afinidad.

6 Considera un estado constante homeostatico.

La TGS nos permite apreciar la forma en que la organizacién va a lograr sus
objetivos a través de una filosofia de integracion, 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 organizacién. No olvidemos que en
una organizacion, todos somos clientes internos y que cada acto que realice un
departamento afectara directa o indirectamente a los demés. Este logro, o el
resultado que se obtenga, debe ser mas evidente que el que lograria cada uno de
los elementos en forma independiente; producto de esta practica encontramos

conceptos como sinergia, empowerment, equipos auto regulados, etcétera.
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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 organizacibn como un sistema compuesto en cinco subsistemas:

técnico, metas y valores, estructural, psicosocial y administrativo.

La escuela de sistemas representd un nuevo paradigma en el pensamiento cientifico
de mediados del siglo XX. Esta escuela dirigio el andlisis de los sucesos a la
totalidad, en oposicion a la tendencia de 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 porque los modelos, conceptuaciones
y principios se hicieron interdisciplinarios, asi como las nociones de informacion,

retroalimentacion, control, estabilidad, etcétera.

Neohumanorrelacionismo

En su libro Introduccion a la teoria general de la administracion, Chiavenato afirma
que el Neohumanorrelacionismo (llamado también Teoria del Comportamiento o
Behaviorista) es el andlisis o estudio del enfoque del comportamiento
organizacional. Esta corriente surgid al final de la década de 1940, con una
redefinicion total de los conceptos administrativos; se manifestdo como una oposicion
fuerte a la Teoria Clasica y a la Teoria de las Relaciones Humanas (a la que juzgo

como accion romantica de los problemas formales dentro de la organizacion).

Los origenes de esta propuesta estan fuertemente ligados con los aportes 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).
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Esta nueva corriente pone 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 con los supuestos de que el individuo es un animal dotado
de necesidades, capaz de comunicarse y con un sistema psiquico. El hombre se
caracteriza por un patron dual de conducta: puede cooperar, pero también competir
cuando sus intereses individuales se ven afectados o distanciados por otros, por
tanto, los objetivos que se propone no siempre estan en relacién constante con su
situacion, se generan conflictos internos y externos que le exigen escalar nuevos
horizontes.

Para explicar el comportamiento organizacional, esta teoria se fundamenta en el
estudio de la conducta individual de las personas, lo que conlleva el analisis sobre

la motivaciéon humana.

Precisamente la motivacion humana es uno de los temas centrales
del Neohumanorrelacionismo. Considera que es primordial
elaborar un estudio sobre las necesidades. El ser humano esta
inmerso en un sinfin de necesidades complejas y diferenciadas
gue orientan y dinamizan su comportamiento en direccién a ciertos
objetivos personales; pero las satisface parcialmente, porque

siempre encontrara nuevas necesidades. Esto lo convierte en un

ser insatisfecho, avido de éxito, poder y realizacién. De aqui la
importancia que el administrador conozca este renglon de la vida organizacional, y
utilice la motivacion adecuada para mejorar la calidad de vida dentro de las

entidades.
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A continuacion presentamos la propuesta de los principales exponentes de esta

corriente:

1. Abraham Maslow

Abraham Maslow

Abraham H. Maslow (1908-1970), psic6logo y consultor
norteamericano, fue uno de los mayores especialistas en
el estudio de la motivacion humana. En su obra Motivation
and personality, destaca su teoria de la jerarquia de las
necesidades (necesidad es un estado de desequilibrio
fisico-mental que experimenta el individuo cuando se da
cuenta que carece de algo).

En su teoria, Maslow plantea una jerarquia de
necesidades humanas organizadas por niveles en orden de importancia e
influencia, como una piramide. En la base se encuentran las fisiolégicas o
inferiores; y en la cima, las de autorrealizacion o elevadas.

A. Fisiologicas. Comer, dormir, abrigo, deseo sexual, entre otras. Son
necesidades instintivas y nacen con el individuo, se relacionan con la
preservacion de la especie.

B. De seguridad. Indican la preocupacién por la estabilidad y proteccion
contra todo lo extrafio que amenace los intereses de la persona.

C. Sociales. Cuando las necesidades primarias o fisiolégicas se encuentran
satisfechas, el individuo tiene la necesidad de afiliacion, asociacion,
participacion, afecto, amor. Pero si no se cubren, se vuelve hostil,
antagonico e inadaptado con los que le rodean.

D. De estima. Es la posicion, el estatus en que se valora el individuo.
Comprenden la autopercepcion, autoconfianza, deseo de fuerza y
confianza frente al mundo, independencia y autonomia. Si no resuelven
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estas necesidades, el individuo se ve frustrado, se siente inferior,
dependiente y desamparado.

E. De autorrealizacion. Son las mas elevadas y se hallan en la cima de la
piramide. El individuo se pone retos en todo lo que emprende; la mejora
continua y la calidad en todo lo que realiza son sus cartas de presentacion;
viaja constantemente y genera una dinamica en todos sus actos. Pero
cuando no encuentra su autorrealizacion, se encierra en un estado de
mediocridad y parecera poco creativo en sus tareas y conflictivo en todos
los @mbitos, tanto en la familia como en su trabajo.

Segun Maslow, la satisfaccion de necesidades primarias (fisiologicas y de
seguridad) no produce comodidad, al contrario, desata una serie de disgustos, ya
gue las necesidades secundarias van a presionar al individuo. Las personas no
dejan de desear, por ello las 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 no pueden quedarse en un nivel durante mucho tiempo, incluso
pueden regresar de un nivel superior a uno completamente inferior. Un ejemplo
clasico de esta situacion es la amenaza de la pérdida del trabajo: el individuo de
pronto se siente amenazado y retorna al nivel de seguridad, desencadenando un
cambio general en su conducta individual y en su relacién laboral.

Hay criticas de toda indole a esta teoria. Por ejemplo, Maslow no precis6 a qué
nivel pertenece el dinero como incentivo. El papel que juega es variable, ya que
algunos lo consideran elemental para satisfacer las necesidades fisiologicas
basicas; en cambio, otros lo relacionan con la autorrealizacion. Asi, para un
individuo cuyo mayor deseo es vivir con lujo, representa el medio para satisfacer
ese anhelo.

Pero es innegable que su teoria fue tan importante e instructiva para los
administradores, que a través de ella determinan la inhabilidad de las
necesidades satisfechas para motivar la conducta humana; y conocen las
condiciones que deben cumplir para generar un ambiente de aceptacion y
creatividad hacia las funciones organizacionales.
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Frederick Herzberg

lm" " 3\'1 Autor de la Teoria de los Dos Factores o Teoria Dual de

la Motivacion, Herzberg llevé a cabo un estudio de las
F‘D L
. } -

actitudes en el trabajo de doscientos ingenieros y
contadores. Coloco las respuestas manejando dieciséis
factores en dos partes (izquierda y derecha). En el lado
derecho reunié los factores relacionados con la
satisfaccion del trabajo; y en el izquierdo, los de
insatisfaccion. El objetivo era explicar mejor el
comportamiento de las personas en situaciones de
trabajo. De ello, concluyé que el descontento y la
satisfaccion surgen de dos conjuntos independientes de factores. Asi nacié la
Teoria de los Dos Factores, que explicamos a continuacion.

Factores higiénicos

Llamados también factores extrinsecos, se localizan en el medio ambiente que
rodea al puesto y a la persona: abarcan las condiciones en que desempeifia su
trabajo. Estdn fuera del control del trabajador, ya que son administrados y
decididos por la empresa: el salario, beneficios sociales, direccion o supervision,
reglamentos internos, etcétera.

Cuando estos factores son Optimos, sélo evitan la insatisfaccion de los
empleados, pues no consiguen elevar consistentemente la satisfaccion; y cuando
lo hacen, no logran sostenerla por mucho tiempo. En cambio, si son precarios,
provocan insatisfaccion.

Factores motivacionales

Conocidos también como intrinsecos, estan relacionados con el contenido del
cargo y la naturaleza de las tareas que ejecuta el trabajador. Los controla la
persona, puesto que atafien a lo que hace o desempefa. Involucran los
sentimientos concernientes al crecimiento individual, responsabilidad,
reconocimiento profesional y autorrealizacion.

Cuando son Optimos provocan la satisfaccion de las personas; si son precarios,
los evitan. Por estar ligados a la satisfaccion del individuo se les denomina
factores de satisfaccion.
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Tradicionalmente, las tareas y cargos han sido disefiados y definidos con la Unica
preocupacion de atender principios de eficiencia y economia, pero han suprimido
los retos y oportunidades para la creatividad individual. De modo que pierden el
significado psicoldgico para quien los ejecuta, y tienen un efecto de
“‘desmotivacion” que provoca apatia y desinterés, ya que la empresa sélo ofrece
un lugar decente para trabajar.

Ante esto, para que el individuo se sienta motivado por su trabajo y por ende sea
mas creativo, Herzberg propone el “enriquecimiento de tareas” o “enriquecimiento
del cargo”. Este consiste en sustituir las tareas mas simples y elementales del
cargo con tareas mas complejas; ofrece condiciones de desafio y satisfaccion
personal, para que asi el empleado continte con su crecimiento individual.

Uno de los puntos criticos de esta teoria es que en su origen el autor supuso que
habia una relacion entre satisfaccion y productividad, examind la satisfaccion pero
no la productividad o su vinculo con la satisfaccion. Ademéas no considera la
individualidad de los factores: un mismo factor puede producir insatisfaccion en
una persona, y en otra satisfaccion. Con todo, su propuesta ha ampliado el
conocimiento de los efectos de las caracteristicas del trabajo en la satisfaccion,
motivacion y desempefio.

Douglas McGregor

Autor de El lado humano de la empresa, es uno de los
mas famosos investigadores de la conducta humana
de la administracion. En su obra se dio a la tarea de
comparar dos estilos antagénicos de administrar. Uno
basado en la teoria tradicional excesivamente
mecanicista y pragmatica (lo nombré Teoria X); y otro
de direccion, apoyado en las concepciones modernas
frente al comportamiento humano, considerando al
individuo como un ser consciente y sagaz frente a sus
responsabilidades (lo nombro Teoria Y). Ambas tendencias provienen de dos
distintas suposiciones acerca de la conducta de las personas.

Teoria X
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Conocida también como Teoria de las Suposiciones Tradicionales de la Conducta
Humana, se fundamenta en convicciones incorrectas sobre el comportamiento
humano:
A. Por naturaleza, el hombre es indolente y perezoso; le desagrada el trabajo
y hace todo lo posible por evitarlo.

B. El hombre tiene falta de ambicién, 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 autocontrolarse, por lo que necesita control de la direccion,
regularmente bajo amenazas y castigos.

Este enfoque refleja un estilo de direccion duro, rigido y autocratico que supone a
las personas como meros recursos o medios de produccion. Los individuos dentro
de este estilo de liderazgo trabajaran bajo un marco ya planeado, con esquemas
y estandares; se limitaran a los objetivos de la empresa y dejaran pasar el tiempo
satisfaciendo exclusivamente sus necesidades primarias de vida. Es un ejemplo
clasico del taylorismo: la direccion crearéa todos los planes de trabajo y seguridad
del obrero a cambio del control absoluto e impositivo de las reglas del juego; no
aceptard sugerencia alguna, ni permitird otorgar incentivos mas alla de los
ganados por el trabajador en su lote productivo. El trabajador se acostumbrara a
ser dirigido y toda la responsabilidad la tendré siempre la direccion. El salario sera
el Unico estimulo valido, pues prevalece un ambiente de desconfianza, vigilancia
y control; si el estimulo salarial no llega, el trabajo no sale.

Teoria Y
En contraposicion a la Teoria X, es la concepcion moderna de la administracion:
se basa en ideas y premisas actuales, que conciben al ser humano de la siguiente
manera.
A. No esquiva sus responsabilidades, le agrada el trabajo y lo considera como
una fuente de satisfaccion personal y laboral, natural como descansar o
jugar.

B. No es por naturaleza pasiva o resistente a las necesidades de la empresa;
sus actitudes pueden cambiar por experiencias negativas en otras
organizaciones.
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C. Tiene motivacion basica, potencial de desarrollo y estdndares de
comportamientos adecuados. El autocontrol y generacion de retos son
importantes para que logre objetivos tanto organizacionales como
personales.

D. Posee un alto grado de creatividad e imaginacion, producto no sélo de un
individuo independiente o auto controlado, sino de una organizacién
consciente de dar libertad y confianza a sus empleados.

Administrar bajo la teoria Y generara mayor utilidad a la organizacion, no solo en el
ambito lucrativo, sino también en el desarrollo de su factor humano, ya que propone,
como lo analizamos en los puntos anteriores, un estilo de administracion altamente
participativo, democratico y basado en valores humanos y sociales. Plantea una
administracion por objetivos que realza la iniciativa individual y crea oportunidades

de liberar potencialidades con miras al autodesarrollo de las personas.

Finalmente, este enfoque suele aplicarse en empresas a través de un estilo de

liderazgo basado en una serie de medidas innovadoras y humanistas:

a) Descentralizacion de las decisiones y delegacion de
responsabilidades.

b) Ampliacion del cargo, creacién de retos para una mayor

valoracion o significado del trabajo.

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

d) La autoevaluacién del desemperio.
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Desarrollo Organizacional (DO)

Uno de los estudiosos del cambio planificado es Warren Bennis,
quien puntualiza que el DO es una respuesta al cambio. Este

o analisis no es nada nuevo, en el primer tercio del siglo pasado era
\- motivo de estudio organizacional: Kurt Lewin creo la Teoria del
Cambio. A partir de estas propuestas, los investigadores se dan

| cuenta que en todas las organizaciones y paises existen una

resistencia natural al cambio.

El DO busca educar a la gente y a la vez genera una estrategia para cambiar
(“descongelar”, diria Lewin) la cultura organizacional, 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. 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; y el de empresa autocrética,

al de organizacion flexible.

Este recorrido ha tenido como propdésito sensibilizarte en la importancia del analisis
del comportamiento organizacional a través de una revision de la conducta
individual, que pueda crear escenarios adecuados para la productividad de una
organizacion. Finalmente, considera que ademas de lo expuesto en este apartado,
el examen del comportamiento humano ha generado otras corrientes modernas de
la administracién, como la Administracién por Objetivos, el Empowerment, Equipos
Autorregulados de Trabajo, Jamming, y otras que analizan el buen liderazgo

organizacional.
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2.7. Autores latinoamericanos
y mexicanos

Estos autores conciben al administrador como una persona de rasgos dinamicos
que, comparada con la organizacién y el proceso administrativo, involucra fases
mecénicas y dindmicas debido a su naturaleza cambiante e innovadora emergida
en constantes cambios. Ademas, explican el mecanismo de la industria privada y
publica, subrayando sus aspectos mas importantes, asi como la necesidad que

tienen de una auditoria administrativa, a pesar de las diferencias entre unay otra.

José Antonio Fernandez Arena destaca la importancia de la auditoria administrativa
en los diferentes sectores e industrias, ya que ésta es el inicio y el fin de la
administracion; con ella, podemos ver en qué se esta fallando y cuales han sido las
mejoras. Estas y otras herramientas son utilizadas por los administradores
mexicanos para realizar sus funciones y mejorar cada dia, dejando como legado
una serie de obras escritas para su estudio posterior.

Al estudiar a los autores mexicanos, como futuro administrador, lograras formarte
un criterio propio acerca de esta disciplina y sus diversas funciones, ya que la
empresa es la célula del sistema econdémico mundial en el cual México esta
sumergido.

Estos autores manejan como objetivo administrativo la meta que se persigue en la
organizacion, que demanda un ambito definido y sugiere la direccion hacia los
esfuerzos de planeacion por parte del gerente.

Esta definicién incluye cuatro conceptos: ambito, caracter definitivo, direccién y
meta. Desde el punto de vista del gerente, la meta que va a perseguirse debe ser

definida en términos claros y precisos.
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El &mbito de dicha meta esta incluido en la declaracion de los limites o restricciones
establecidos que deberan observarse. Las metas definidas en términos vagos o de
doble significado tienen poco o ningun valor administrativo porque estan sujetas a
varias interpretaciones y, con frecuencia, el resultado es confuso. Por ultimo, la
direccidn esta indicada por el objetivo: muestra los resultados que se deben buscar
y aporta esos resultados de los muchos objetivos posibles que, de otra forma, no
podrian buscarse. Esa direccidén proporciona los cimientos a los planes estratégicos
apropiados que deben formularse para alcanzar los objetivos de la organizacion.

Estos y muchos otros temas son los manejados por los autores mexicanos

estudiosos de la administracion.

Es importante destacar que, actualmente, el pais cuenta con estudiosos e
investigadores de la administracion y con instituciones superiores dedicadas a su
ensefianza y a vincularla con nuestra realidad nacional. Entre estos valores,
destacan nombres como el de Fernando Arias Galicia, que ha desarrollado, desde
la década de los 70, un excelente trabajo en la investigacién de posgrado y ha
publicado algunos textos en el area de recursos humanos: Administracion de
recursos humanos en 1973, Introduccion a la investigacion en las ciencias de la
administracion y el comportamiento y Elementos de matematicas para las ciencias

de la administracion.
Sl AT TS
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También tenemos a Gustavo Veldzquez Mastretta, profesor de la FCA UNAM, quien
ha escrito, de igual forma, algunas obras sobre produccion: Administracion de
sistemas de produccion y Técnicas de administracion de la produccion.
Actualmente, se ha centrado en el desarrollo de los valores y la filosofia de la
administracion.

Otros autores mexicanos que han sobresalido por el estudio de la organizacion
desde el punto de vista sociolégico han sido Eduardo Ibarra Colado y Luis Montafio
H., quienes, en su libro Mito y poder en las organizaciones, hacen un analisis critico
del poder en las organizaciones modernas.

Sergio Hernandez y Rodriguez, desde hace mas de dos décadas, se ha preocupado
por desarrollar obras que permitan al administrador comprender de manera sencilla,
pero acorde con las tecnologias actuales, los contenidos de la administracion en
general. Ha escrito, en su carrera académica, una serie de libros sobre los
programas actuales de la carrera en administracion. En Administracion,
pensamiento, proceso, estrategia y vanguardia, habla sobre la ciencia administrativa
desde sus origenes, su definicion, las corrientes mas representativas del
pensamiento administrativo y el andlisis concienzudo del proceso administrativo.
Ademas, ha escrito numerosos articulos y su ultimo libro se titula Vision de negocios
en tu empresa. En la actualidad, se ha dedicado a promover nuevos valores
académicos a la produccion literaria.

En esta unidad, podremos mencionar a muchos otros autores mexicanos que nos

han permitido conocer el mundo de la administracién contemporanea.
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Idalberto Chiavenato

Autor brasilefio que, por sus aportaciones a la administracion, se ha distinguido y es
uno de los mas conocidos y respetados en esta area y también en recursos
humanos. Se gradué en Filosofia y Pedagogia, hizo una especializacién en
Psicologia Educacional en la Universidad de Sao Paulo en Brasil y se gradu6 en
Derecho por la Universidad de Mackenzie. Con respecto a estudios de posgrado,
egres6 de la Escuela de Administracibn de Empresas en Sao Paulo en
Administracién de Empresas, realiz6 una maestria y un doctorado en Administracion
en la City University de Los Angeles California. Ha sido consultor de diversas

empresas.

Impartié sus teorias en diversas universidades y escribié méas de veinte libros, entre
los que destacan aproximadamente doce de administracion, y otros articulos
diversos publicados en revistas reconocidas, razon por la cual recibié varios premios

y distinciones.

Sus aportaciones se dedican, basicamente, a la recopilacion de teorias de la
administracion. Hace un analisis: destaca caracteristicas, aplicaciones y criticas,
resalta ventajas y desventajas. Entre sus obras mas conocidas, se encuentra
Introduccion a la teoria general de la administracién, obra que no falta en las
bibliografias de asignaturas como Administracion | o Fundamentos de la

Administracion.

Algunas de sus publicaciones son: Iniciacién a la administracion general (1999),
Teoria general de la administracion (2001), Desempefio humano en las empresas
(2002), Teoria general de la administracion Vol. 2 (2002), Construccion de talentos:
las nuevas herramientas de la gestion de personas (2002), Carrera y competencia,
administracion de recursos humanos, remuneraciéon, beneficios y relaciones de

trabajo: nuevos paradigmas y administracion estratégica (2003).
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Otras publicaciones las hizo entre 2004 y 2005; algunas de ellas son
actualizaciones. Entre ellas, encontramos: Introduccion a la teoria general de la
administracion, Recursos humanos: el capital humano de las organizaciones,
Introduccion a la teoria general de la administracion, Administracion en los nuevos
tiempos, Planeacion, reclutamiento y seleccién de personal, Dando alas al espiritu
emprendedor, Planeacion estratégica, Gestion de personas, Administracion de la
produccion: un abordaje introductorio, Administracion de ventas: un abordaje
introductorio, Administracion financiera: un abordaje introductorio, Administracion

de materiales: un abordaje introductorio, Comportamiento organizacional.
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Bernardo Kliksberg

Investigador argentino que ha contribuido a la profundizacién del estudio de las
relaciones entre administracion, subdesarrollo y dependencias tecnoldgicas en
Latinoamérica. Ha publicado diversos trabajos, entre los que destaca
Administracién, subdesarrollo, y estrangulamiento tecnologico (Rodriguez, 2003, p.
175). Sus temas se enfocan a la pobreza en Latinoamérica y a criticar la
administracion y los errores que se comenten al estudiar empresas, pues afirma que
se ha entendido que éstas solo estan destinadas a “maximizar la eficiencia y
rentabilidad”, es decir, se parte de hipdtesis falsas respecto al comportamiento del
hombre. Hay, ademas, un “ciego empirismo” (se prepondera la experiencia directa
como fuente de conocimiento) y una inclinacion a generalizar los resultados de las
observaciones recogidas en el marco de determinadas experiencias, sin considerar
gue carecen de potencial para predecir (Claude, 2005, p. 266).

Asimismo, sostiene que las organizaciones deben estudiarse desde enfoques
interdisciplinarios: fendmenos psicoldgicos, econdémicos, juridicos, etc., pues hay
autores que critican los métodos tradicionales, mas no han logrado producir una

teoria adecuada que englobe todas las variables de la administracién.
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Carlos Davila Ladrén de Guevara

Profesor de la Universidad de Bogot4, es un autor colombiano
reconocido por sus libros de texto e investigacion. Entre sus

obras, destaca Business History in Latin América, con siete

ensayos sobre la historia empresarial en América Latina
(Argentina, Brasil, Chile, Colombia, México, Peru y Venezuela)
(Claude, 2005, p. 266).

Enrique Oligastri U.

Profesor y director de investigacion del programa de Alta
Gerencia de la Universidad de los Andes (Bogotd), este
colombiano también ha escrito una importante obra en la

que destacan libros de texto e investigacion: Una

introduccién a la negociacion internacional, La cultura
latinoamericana frente a la angloamericana, japonesa, francesa y del Medio Oriente,
Gerencia japonesa y circulos de participacion y Manual de planeacién estratégica.

Entre sus investigaciones, llama la atencion la descripciébn de los perfiles de
negociacion intercultural. Explica cdmo en Latinoamérica se tienen patrones de
negociacion semejantes (es decir, comportamientos, conceptos, expectativas y
valores de las personas cuando se enfrentan a una situacion de diferencia de
intereses en la cual hay conflicto, pero también intereses comunes) (Claude, 2005,
p. 268). También aborda temas sobre liderazgo y estructuras administrativas, la

funcién del director empresarial y la clasificacién de las empresas.
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Autores mexicanos

Agustin Reyes Ponce

Licenciado en Derecho por la Benemérita Universidad
Autébnoma de Puebla y fundador de la carrera de
Administracion en ella. En el afio de 1981, fue nombrado
Doctor Honoris Causa en el area de Administraciéon por

parte de la Universidad lberoamericana, en la cual fue

fundador de algunas carreras y director. Entre muchas
otras actividades, se desempefi6 como asesor de la
COPARMEX y como catedratico de la FCA-UNAM y del IPN.

Agustin Reyes Ponce es uno de los autores mas reconocidos en el area de
administracion. Sus trabajos son producto de sus investigaciones sobre empresas
y casos en México. De hecho, hizo una distincion entre lo que es la administracion
publica y la administracién privada, debido a lo cual se le considera uno de los

autores mas representativos de la administracién en México.

Reyes Ponce definié a la administracién, sefiala George (2005), como un “conjunto
sistematico de reglas que llevan a lograr la maxima eficiencia en las formas de

estructurar y manejar un organismo social” (p. 269).
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Al igual que lo hicieron otros autores, nos presenta una serie de caracteristicas

referentes a la administracion:

» en todo organismo social, existe

: . coordinacion sistematica de los medios.
a) Universalidad:

* los aspectos de la administracion son
o especificos, es decir, se considera cada una
b) Especificidad: de las situaciones y los tipos de organismos.

* Su caracter es unico y lo observamos en la
. _ mayoria de los elementos de la
¢) Unidad temporal: administracién en mayor o menor grado.

+ cada jefe de un organismo social representa
una unidad jerarquica en diferentes grados.

d) Unidad jerarquica:

Primer Semestre
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Reyes Ponce sostiene que existe una relacion estrecha entre administracion y
derecho, ya que esta ultima forma parte de la estructura necesaria para las bases
de una organizacion social. Hizo andlisis sobre los organismos sociales, clasificando
los elementos que forman parte de ellos en bienes materiales: los hombres y los

sistemas.

~a)Creatividad

e innovacion,
tomade

_ decisiones

fundamentale

sy finales.

c)Delegacion
de los
funcionarios.

e)Fijacion de
los grandes
objetivos y
politicas.

Las empresas se clasifican en:

Artesanales Familiares De sociedad

*
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Reyes Ponce también definié su propio modelo de proceso administrativo en dos
etapas: la mecanica o estatica, que engloba prevision, planeacion y organizacion, y
la dinamica, en la que contempla la integracion de recursos humanos, la direccion

y el control. Al respecto de éstas, nos dice:

Previsién
Participacion de ideas en cuanto a los
acontecimientos que tendran lugar en la
organizaciéon. Dentro de ella, se fijan objetivos,
investigan factores y coordinan los distintos
medios de accion.

Esta etapa incluye tres principios basicos:
previsibilidad en situaciones de certeza o
incertidumbre, objetividad (las previsiones deben
estar soportadas por opiniones subjetivas) y
medicion  (las  previsiones puedan  ser
susceptibles de medirse).

Subetapas: fijacién de objetivos, investigacion y
acuerdo de recursos alternativos de accion.

Planeacion Consiste en fijar medidas concretas de accion con
la mayor precision posible.

Subetapas: politicas, procedimientos, programas,
prondsticos y presupuestos, entre otras.

Organizacion Su objetivo es la estructuracion técnica de las
relaciones entre funciones, niveles y actividades
de los elementos materiales y humanos de un
organismo.

Integracion Consiste en coordinar los elementos materiales y
humanos necesarios en la organizacion para su
adecuado funcionamiento.
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Direccion En esta etapa, se lleva a cabo todo lo planeado
por medio de la autoridad, comunicacion y
supervision del administrador.

Elementos preponderantes de la direccion:
delegacion, autoridad, comunicacion, supervision
y toma de decisiones.

Control Es la ultima etapa del proceso administrativo, en
la que se miden los resultados actuales, en
relacion con los esperados, con el fin de corregir,
mejorar y formular nuevos planes.

Subetapas: establecimiento de medidas de
control, operacion de recoleccion y concentracion
de datos e interpretacion y valoracion de
resultados.

Componentes del proceso administrativo de Agustin Reyes Ponce

Segun Reyes Ponce, la prevision responde a la pregunta: ¢Qué puedo hacer? Y
tiene tres momentos: la definicion del propdsito, la investigacion y el desarrollo de

alternativas.

La planeacion responde a la pregunta: ¢ Qué voy a hacer? Sus momentos son: c6mo
se puede apreciar en el cuadro, la fijacién del objetivo, definicibn de politicas,

establecimiento de programas vy fijacion del presupuesto respectivo.

La organizacién responde a la pregunta: ¢ Cémo lo voy a hacer? En esta etapa, se
contemplan las estructuras y los sistemas; las estructuras definen las relaciones de
autoridad y comunicacion en cuanto a funciones, niveles, jerarquias y puestos de
los responsables; los sistemas definen los procedimientos y métodos que deben

seguirse.

La integracion responde a: ¢ Con quién lo voy a hacer? A través de reclutamiento,

seleccioén, contratacion, induccion, etcétera.

La direccion debe responder a ¢Se esta haciendo? Se verifica a través de

comunicacion, delegacion de autoridad, autoridad y liderazgo y motivacion.
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El control responde a la pregunta: ¢ Qué se hizo? Esto no es mas que el analisis de

resultados para determinar que lo hecho cumplié con lo planeado.

Agustin Reyes Ponce publico diversos trabajos, entre los que destacan:
Administracion de objetivos, Administracion de personal, Andlisis de puestos, El
administrador de empresas, ¢ qué hace? y Administracion de empresas.

Isaac Guzman Valdivia

Aborda de manera original los temas de la administracion. Al igual que Reyes
Ponce, es pionero en las carreras de Relaciones Industriales y Administracion en la
Universidad Iberoamericana.

Define la administracibn como una ciencia social normativa de la direccion de los

grupos humanos.

Ciencia porque se enfoca al conocimiento de las relaciones constantes que guardan
entre si los fendmenos de la experiencia; y sigue los principios de universalidad,
unidad, congruencia sistematica, coherencia metddica y coordinacién organica. Y
tiene una dimension practica porque su propdsito es encauzar la actuacion del
hombre (Claude, 2005, p. 269).

Ademas, afirma que la administracion es un medio, no un fin, y los administradores

son un grupo de dirigentes; y argumenta la importancia de la iniciativa privada.
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Publicaciones: La elevacion del nivel de vida de nuestra poblacién, La mejor
articulacion de los intereses de inversionistas, consumidores, empleados y
trabajadores, Alza en los indices de productividad, Impulso al progreso tecnologico

y Apoyo a las investigaciones y estudios administrativos, econémicos y socioldgicos.

José Antonio Ferndndez Arenas

Se gradu6 como licenciado en Contaduria vy
Administracion de Empresas por parte de la Facultad de
Comercio y Administracién (hoy Facultad de Contaduria 'y
Administracion), en la cual fungié méas tarde como director.
Escribié sobre administracion, auditoria administrativa e

historia de la administracion, en publicaciones como

Auditoria administrativa, Principios administrativos y
Elementos de administracion.
Define la administracion como “una ciencia social que persigue la satisfaccion de
objetivos institucionales por medio de una estructura y a través del esfuerzo humano
coordinado” (Barajas, 2005, p. 166). Y divide al proceso administrativo en tres

etapas: planeacion (alfa), implementacion y control (omega).
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Realiz6 también una clasificacion de los mecanismos de operacion en dos grupos:

-

Bocetos
Innovacion

Planeacion s \

Decisian
Implementacion Motivacidn
Comunicacion

Control > Revision de resultados

Determinacién de
diferencias
Analisis de diferencias
Correccién

Asimismo, realizé una clasificacion de los mecanismos de operacion

~

* Objetivos institucionales: de servicio, sociales y

: econdmicos.
Primero.

AL

* Mecanismos de operacion: direccion,
asesoramiento, informacion, participacion,
individual, planear, implementar, controlar.

Segundo

Entre sus publicaciones, encontramos Auditoria administrativa, Principios

administrativos y Elementos de administracion.
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Miguel F. Duhalt Krauss

Autor mexicano, graduado en Administracion publica por parte de la Facultad de
Ciencias Politicas y Sociales. De ahi nacio su interés por escribir sobre los manuales
de procedimiento de las oficinas publicas, asi como técnicas para su elaboracion y

diagramas para los manuales de procedimientos.

Escribi6 sobre temas de administracion publica, el
desarrollo en México y técnicas de comunicacién
administrativa, pero, definitivamente, su enfoque
lo hizo sobre la elaboracién de los manuales de

procedimientos como documentos indispensables

de la organizacion administrativa en las oficinas;
aunqgue €l hablaba de organizaciones publicas, esto no significa que sus técnicas
no se puedan aplicar en el sector privado.
Sus escritos los presenta, mas que como un libro, como una guia didactica en la
que establece, paso a paso, la elaboracion de los manuales para ser usados por
empleados de oficinas o por profesores y estudiantes interesados en aprender.

Distingui6 entre los diferentes tipos de manuales que deben usarse en las oficinas.
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RESUMEN DE LA UNIDAD

La administracion ha sido aplicada por el hombre desde sus inicios, sin saber
siquiera que estaba aplicando lo que llamamos administracion. Esta ha ido
evolucionando con la historia y cada vez se va perfeccionando mas y mas, segun
las necesidades del hombre y su entorno. En esta unidad presentamos los inicios
de la administracion en las diferentes civilizaciones y posteriormente, su apertura al

mundo con sus grandes aportaciones durante la Revolucion Industrial.

Comenzaremos por decir que la palabra “administracion” era un vocablo poco
conocido por nuestros ancestros, seguramente no fue parte comun 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
como la fuerza bruta, el carisma, la inteligencia, la experiencia, el linaje, y también
se valié de herramientas externas tales como las condiciones geogréficas en donde
habitaba, la comunicacion que tenia con otros pueblos, formar alianzas estratégicas,
etc. Todo ello para poder desarrollar actos de planeacién, organizacion, direccion y
control en su beneficio. Asi, la administracion, los conceptos administrativos y las
técnicas administrativas, han sido utilizados de forma consciente o inconsciente por
sociedades, lideres y culturas a través de la historia. Un ejemplo claro como ya lo
vimos 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.
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Los inventos que dieron origen a la Revolucion Industrial, asi como las condiciones
sociales que se establecieron, ocasionaron que los que habian generado un lucro,
incrementando su capital, quisieran optimizarlo. Los avances en la ingenieria se
daban a pasos agigantados, y suscitaban, a gran velocidad, innovaciones y mejoras
a lo ya creado. Fueron estas innovaciones constantes las que originaron una mejor
utilizaciéon, y mas racional, de la mano de obra.

En el despuntar del siglo XX, dos ingenieros desarrollaron los primeros trabajos
pioneros respecto a la administracion. Uno era americano, Frederick Winslow
Taylor, quien desarroll6 la llamada escuela de administracion cientifica, preocupada
por aumentar la eficiencia de la industria a través, inicialmente, de la racionalizacion
del trabajo operario. El otro era europeo, Henri Fayol, quien desarroll6 la llamada
teoria clasica, preocupada por aumentar la eficiencia de la empresa a través de su
organizacién y de la aplicacion de principios generales de la administracion con
bases cientificas. A pesar de que ellos no se comunicaron entre siy de que partieron
de puntos de vista diferentes y aun opuestos, lo cierto es que sus ideas constituyen
las bases del llamado enfoque clasico tradicional de la administracién, cuyos
postulados dominaron, aproximadamente las cuatro primeras décadas del siglo XX,
el panorama administrativo de las organizaciones. A ellos se sumaron otros autores,
los que también, a través de sus estudios, realizaron grandes aportaciones a la
administracion.

Por lo anterior, la administracion, como la conocemos actualmente, nace a partir de
este mundo dinamico y, sobretodo, por la creacion de las empresas, asi como el
manifiesto de actividades mercantiles tales como los bancos, la venta de acciones,
la moneda, etcétera. Pero recordemos que antes de estos acontecimientos, la
administracion existia y era una practica con matices empiricos, es decir, se
manifestaban durante largos periodos la misma préactica politica, comercial y social
en las antiguas culturas avanzadas. Asi, fueron surgiendo diferentes corrientes y
estudiosos de la administracion. La TGA comenz6 con el estudio de Taylor,

precisamente en su estudio de énfasis en las tareas. A partir de este concepto, ha
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ido evolucionando, dando paso a otras teorias y enfoques, por ello se presentaron
las aportaciones mas importantes, de los grandes autores, y cada una de las
escuelas, como son la cientifica, cuantitativa, estructuralista, de sistemas, humano-
relacionismo, comportamiento humano y desarrollo organizacional. Asimismo,
mostramos los autores latinoamericanos mas representativos con sus principales

aportaciones.
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OBJETIVO PARTICULAR

Al culminar el aprendizaje de la unidad, comprenderas las funciones de la
administracion o proceso administrativo (Planeacion, Organizacion, Direccion y
Control).

TEMARIO DETALLADO
(12 HORAS)

3. Funciones de la administracion o proceso administrativo
3.1Planeacion
3.20rganizacion
3.3Direccion
3.4Control
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La administracion, como ciencia, exige en su desarrollo tedrico y practico un estilo
de pensamiento sistematizado, con bases soélidas en la investigacion y en la
elaboracion 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 més importante
que pudo haber adoptado el administrador en su practica después del método
cientifico, y con ello, la creacion 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 para muchas
generaciones, fue desarrollado y utilizado a finales del siglo XIX y principios del siglo
XX por Henri Fayol, a partir de ese momento, se le ha identificado como la estructura
basica de la practica administrativa, otorgandole a esta una capacidad de
abstraccion mucho mas amplia y la posibilidad de generar conceptos tedricos cada

vez mas particulares a las necesidades de las organizaciones.
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El contador como administrador vy

responsable de las organizaciones

debe considerarse no simplemente

| G

conocedor del area en que se

L O

desenvuelve, sino que debe mostrar

una capacidad de pensamiento, orden y
sistematizacion al  analizar  los
problemas. ElI uso adecuado del
proceso administrativo evita improvisaciones, nutre una cultura gerencial cada vez
mMas 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 estad formado por
etapas, es decir, un proceso es un conjunto de etapas al igual que un procedimiento,
nada 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.
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PLANEACI OM Etapas del proceso
administrativo

En la préactica encontraremos
que académicamente sélo se

PREWISION CORGAMNIZACON
mencionan por lo general

{’——k cuatro elementos: planeacion,
m organizacion, direccion y

COMTROL

INTEGRACION control.

Entonces, con estos
DIRECCION antecedentes podemos
construir de manera libre alguna definicion de lo que se conoce como proceso

administrativo:

Se 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

como los siguientes:
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Henri Fayol Cinco etapas
Planeacién, organizacion, direccion,
coordinacion y control

Harold Koontz Cinco etapas
Planeacion, organizacion, integracion,
direccion y control.

George Terry Cuatro etapas

Planeacion, organizacion, ejecucion y
control

David R. Hampton Cuatro etapas
Planeacion, organizacion direccion y

control

Agustin Reyes Seis etapas

Ponce Prevision, planeacion, organizacion,
integracion, direccién y control

José Antonio Tres etapas

Ferndndez Arenas Planeacién, implementacién y control

Modelos del Proceso Administrativo

Como podra apreciar el lector, no existe un modelo universal, ni para el numero de
etapas, ni tampoco en la semantica de las mismas, algunos a la etapa de direccién
le llaman implementacion, otros la conocen como comando y otros ni siquiera la
nombran. Otros autores dentro de este proceso, mencionan una etapa llamada
contratacion de personal (Modelo de Megginson). Esta ultima, para muchos
pareceria extrafia o erronea, ya que parece mas una funcion de Personal que una
fase o etapa del proceso administrativo, pero es valida porque no existen reglas que

digan lo contrario.

Al final de este material podras elaborar tu propio proceso administrativo, recuerda:
sélo tendras que empezar con aspectos de planeacién y prevision, y terminar con

control.
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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 basicos 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 permitié no sélo conocer los elementos de la
practica administrativa, llamado también proceso administrativo, sino también
reflexionar cuan importante es contar con un instrumento que no solo te sirva para
trabajar técnicamente sino que también genere en ti el buen habito de la disciplina,
la creatividad, la aplicacion de los valores y formacion de una filosofia de trabajo. El
siguiente paso sera conocer de manera profunda cada una de estas etapas del
proceso. Deja anticiparte que sélo utilizaremos el modelo clasico de cuatro etapas:

planeacidén, organizacion, direccion y control.

Naturalezay principios

La naturaleza del proceso administrativo se basa en su universalidad, el orden,
flexibilidad, efectividad y disciplina con que se aplica cada una de las etapas o fases
del mismo.

El proceso administrativo tiene validez universal y los gerentes lo pueden aplicar sin
importar el tipo de empresa de que se trate. Lo mismo puede emplearlo el gerente
de una empresa constructora que el de una tienda departamental. Asimismo, puede

ser aplicado en cualquier nivel de la organizacion, directivo o de supervision.
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Sergio Hernandez y Rodriguez (2002) dice que: “Al reconocer a la empresa como
un sistema universal, se puede prever su funcionamiento; al preverlo, es posible
planificarlo y organizarlo. Una vez planeada y organizada una empresa, es factible
dirigir y controlar; ademas cualquier empresa en el mundo, al aplicar el proceso
administrativo, mejorara continuamente su eficiencia, eficacia y efectividad” (p.192).
La eficiencia se refiere al hecho de realizar determinada actividad y, ademas,
hacerla bien con el menor costo posible. La eficacia consiste en hacer las cosas
como consecuencia de los objetivos. La efectividad se refiere al conjunto de los dos

términos anteriores.

El proceso administrativo comprende las siguientes etapas:

Consiste en establecer metas y objetivos, es decir, los
Planeacion cursos de accién a seguir. Responde a las preguntas ¢ qué

se quiere hacer?, ¢con qué?

Es ordenar y distribuir el trabajo de manera estructurada y
Organizacién sistematizada, entre el personal, para alcanzar los
objetivos. Responde a la pregunta ¢cémo se va a hacer?
Su objetivo es que los miembros de la organizacion realicen
determinada tarea con voluntad y gusto, y asi contribuyan

Direccion . .
al logro de los objetivos. Responde a la pregunta ¢,cémo se
esta haciendo?
Consiste en comparar los resultados con lo planeado, a fin
Control de asegurarse de que las actividades se llevaron a cabo de

acuerdo con el plan establecido. Responde a la pregunta
¢,cOmo se ha realizado? (Ver que se haga).

Cada una de estas etapas esta regida por principios. Henri Fayol, padre del proceso

administrativo, considero para ello catorce principios, los cuales siempre han estado
ligados a hacer eficientes los recursos, y la relacion de éstos con las organizaciones

y el ser humano.
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La administracion, como toda ciencia, esta basada en leyes o principios. De acuerdo
con ello, Fayol prefiri6 la denominacion principio, y niega cualquier idea de rigidez,
pues no hay nada de rigido o absoluto en materia administrativa. Por consiguiente,

los principios son flexibles y se adaptan a cualquier circunstancia, tiempo o lugar.

Division del trabajo, Autoridad y responsabilidad, Disciplina, unidad de mando,
unidad de direccion, Subordinacion de interés individual al bien comun o general,
justa remuneracion, centralizacion contra descentralizacion, jerarquia, orden,
equidad, estabilidad del personal, iniciativa, espiritu de equipo. (Recuerda que en la

unidad 2, tienes mayor informacién al respecto)

El proceso administrativo presenta las siguientes ventajas:

A. Permite visualizar un panorama general y facil de entender. Es decir, las
actividades pueden ser identificadas, ensefadas y practicadas.

B. Proporciona un avance significativo para el estudio de la administracion.

C. No se contradice con los aportes de otras escuelas: puede adoptarlos,
usarlos y proporcionar mejoras.

D. Es flexible: depende de la situacién de que se trate.

E. Ayuda a los gerentes o responsables a poner en practica sus conocimientos
y habilidades, en tanto determina los objetivos y la mejor manera de
alcanzarlos.

F. Su proceso es tan sencillo que permite a los gerentes entender facilmente el
problema y como resolverlo.

G. Proporciona directrices claras que ayudan a la aplicacion correcta de la
administracion.

H. No es mecanico, cada una de sus fases requiere o se sirve de los valores,
convicciones, objetivos, recursos con los que se cuenta y el medio en el que

se opera.
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El proceso administrativo, al igual que el método cientifico en la ciencia, responde a
una necesidad basica: delimitar todo el procedimiento de las tareas de un
administrador en fases o etapas. La manera en que se dividan estas fases o etapas
en el quehacer de todo aquél que recurra a la practica administrativa, permitird
generar un modelo especifico, pero de ninguna manera se alteraran las actividades

de la practica administrativa.

Cada modelo marcara el enfoque al cual se centra cada uno de los autores en la
teoria administrativa, a través de la historia del pensamiento administrativo. Es
entonces bajo este tenor que encontramos un modelo que utiliza solamente tres
etapas del proceso administrativo, de José Antonio Ferndndez Arena: planeacion,

implementacion y control.

El modelo universal, que es el que realmente se usa hoy en dia con mayor
frecuencia, es el de cuatro etapas: planeacion, organizacion, direccién y control.
Algunos otros autores nos hablan de seis etapas: prevision, planeacion,
organizacién, integracion, direccion y control. Este modelo es de Lindall Urwick y

adoptado por el maestro reyes Ponce en México.

Autores extranjeros

Henri Fayol

Fayol dice que el acto de administrar implica planear, organizar, dirigir, coordinar y
controlar. Estas funciones, a su vez, engloban los elementos de la administracién:

planeacidn, organizacion, direccion, coordinacion y control.

e Prevision-planeacién. Consiste en visualizar el futuro y trazar el programa de
accion.
e Organizacién. Es construir tanto el organismo material como el social de la

empresa.
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¢ Direccion-coordinacion. En primera instancia, hay que guiar y orientar al
personal; luego, ligar, unir y armonizar todos los actos y esfuerzos colectivos.
e Control. Consiste en verificar que todo suceda de acuerdo con las reglas

establecidas y las 6rdenes dadas.

Harold Koontz
Este autor define el proceso administrativo como “un enfoque operacional
generado para desarrollar la ciencia y la teoria, con aplicacion practica en la

administracion.”

Segun Koontz, los elementos del proceso administrativo son:

1. Planeacion
2. Organizacion
3. Integracion
4. Direccion

5. Control

George R. Terry
Este pensador dice que el proceso administrativo es el nicleo esencial de la

administracion. Segun él, los elementos del proceso administrativo son:

1. Planeacién
2. Organizacion
3. Ejecucién

4. Control

Estas cuatro funciones fundamentales forman el proceso de administrar, “son los

medios por los cuales administra un gerente”.
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David R. Hampton
Considera al proceso administrativo como un proceso gerencial que, cuando se

ejecuta debidamente, favorece la eficacia y eficiencia de la organizacion.

De acuerdo con David R. Hampton, los elementos del proceso administrativo

son:

1. Planeacion
2. Organizacion
3. Direccién

4. Control

James A. F. Stoner
Segun este autor, los elementos del proceso administrativo son:

1. Planeacion
2. Organizacion
3. Direccion

4, Control

Este autor define al proceso administrativo como una serie de partes separadas o

funciones, que constituyen un proceso total.

Stephen P. Robbins
Considera la administracion como un proceso (método sistematico para manejar

actividades) en el cual, todos los gerentes o administradores deben realizar diversas
actividades interrelacionadas para alcanzar los objetivos deseados. Estas

actividades son:

1. Planeacion
2. Organizacion
3. Direccion

4. Control
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Autores mexicanos
Agustin Reyes Ponce
Su modelo contiene seis elementos, cada uno de los cuales responde a una
pregunta concreta: ¢qué puede hacerse?, ¢qué se va a hacer?, ,como se va a
hacer?, ¢con qué se va a hacer?, ¢se ha hecho?, ¢,como se ha realizado? Segun

este autor, los elementos del proceso administrativo son:

. Prevision

. Planeacién

. Organizacion
. Integracién

. Direccion

. Control

O WNPE

José Antonio Fernandez Arena
Considera al proceso administrativo como un proceso racional de trabajo en donde
se deben tomar en cuenta tres aspectos fundamentales: pensar en lo que se va a

hacer, llevarlo a la practica, medir y comparar los resultados.

De acuerdo con este autor, los elementos del proceso administrativo son:

1. Planeacién
2. Implementacion
3. Control

Francisco Laris Casillas
Este pensador entiende el proceso administrativo como la administracion en
marcha. Considera que todas las etapas son dinamicas: la administracion siempre

esta en constante movimiento.
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Segun Laris Casillas, los elementos del proceso administrativo son:

1. Planeacién
2. Organizacion
3. Integracion
4. Direccién

5. Control

Sergio Hernandez y Rodriguez

Considera los siguientes elementos del proceso administrativo:

1. Prevision

2. Planeacion
3. Organizacion
4. Integracion
5. Direccién

6. Control

Jorge Barajas Medina
Dice que el proceso administrativo se compone de los elementos siguientes:

1. Planeacién
2. Organizacion
3. Integracion
4. Direccion

5. Control

Con base en los criterios anteriores, podemos concluir que el estudio del proceso
administrativo tiene cuatro etapas basicas y esta conformado por dos fases
principales: mecanica —compuesta por la planeacion y la organizacién—, en donde
se da respuesta a las interrogantes de qué y como se va a realizar, y dinamica —
cuya implantacion dentro de la organizacion nos permite ver con mayor claridad lo

gue se esta haciendo y evaluarlo, compuesta por la direccion y el control.
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3.1. Planeacion

Definiciones
Segun Agustin Reyes Ponce (1992, p. 244), la planeacién

consiste en fijar el curso concreto de accién que ha de
seguirse, estableciendo los principios que habran de
orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y las
determinaciones de tiempos y nimeros necesarias para su
realizacion. Con esta definicion comenzaremos a analizar

y reflexionar con respecto a esta primera etapa de la

practica administrativa.

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

resultados se veran u obtendran también en el futuro.

Planear es proyectar y generar escenarios.

La proyeccion es la base de la percepcion; tal como un hombre piensa, asi percibe.
Esta fase de la practica administrativa tiende por naturaleza a desarrollar el aspecto
intelectual de una organizacion. Quien lleva a cabo tal funcién es un individuo o
grupo de personas con un alto grado de abstraccion de la realidad en que se

desenvuelve la institucion.
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La planeacion tiene por objeto conducir a la organizacion hacia el estado que desea
la direccion de la empresa, mediante la formulacion de estrategias y toma de
decisiones.

La organizacion, 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 funcién 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 planeacion. Por lo tanto, es funcién de quien
administra planear los esfuerzos que habran de hacerse para lograr los resultados
gue han sido fijados. Planear es tan importante como ejecutar. Desde un punto de
vista sistémico, la planeacion involucra a toda la organizacién y las decisiones que
se toman afectan a todo el sistema, por tal motivo debe abordarse con un enfoque

holistico, integral.

Para recalcar la importancia y sus propésitos, mencionaremos algunos puntos del
porqué del 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.
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La planeacion es el fundamento de la etapa
mecanica de la administracion, asi como la direccion

es la parte medular de la dinAmica administrativa.

El objetivo o camino concreto es fundamental para
determinar las directrices de una organizacion: en la
planeacion se define, cuantifica y corrige si es necesario.

La planeacidén genera una estructura que hace posible la

— realizacion integra y eficaz del objetivo.

La racionalizacién de los planes permite un juicioso consumo de recursos. Todo
plan tiende a ser economico y la organizacidon trabaja con recursos humanos,
econdémicos, 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.

Control sin planeacion, simplemente, imposible.

Planear significa ver hacia el futuro y determinar los cursos de accion por seguir, es
importante detenernos un momento en cavilar lo siguiente: “un problema no existe
aislado”, existe siempre un grupo de problemas, es decir, un sistema de
oportunidades a través de los cuales encontramos “n” soluciones y por ende, la
suma de estas soluciones 6ptimas a los problemas componentes es el resultado

que busca la organizacion.
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Principios

Hay tres principios bésicos para el proceso de planeacion:

 Este principio es muy importante. La planeacién
consiste concretamente en hacer planes. Estos
planes deben estar basados en fuentes de
PR informacion fidedigna, deben estar programadas y
Precision: proyectadas de acuerdo al andlisis formal de los
recursos de la organizacion. Todo ello nos indica
gue la informacion no debe ser vaga, debe ser
precisa.

* 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.

» Todos los planes de la organizacibn deben
obedecer a un solo plan maestro, llamese mision
o estrategia. Toda area de trabajo debe funcionar
bajo un mismo criterio, politica y normas de
trabajo, permitiendo asi poder evaluar los
resultados de acuerdo con el objetivo general.
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Componentes

Los componentes de la planeacion son aquellos que se encuentran en el

desarrollo de su proceso:

1. Objetivos 2. Programas 3. Politicas

4. Procedimientos 5. Presupuestos 6. Proyectos.

Técnicas

Las técnicas de planeacién, segun Reyes Ponce (1992, p. 259) son: manuales de
procedimientos, gréaficas 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 funcion o actividad. Tenemos por ejemplo, los manuales de
bienvenida de las empresas, los manuales de organizacién y procedimientos,

etcétera.
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La Gréfica de Gantt es una técnica de planeacién 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.

SowEAs | ——
o)zBATH

project

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

almacenamiento.
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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 manejo de recursos,
asi como generar métodos que permitan reducir tanto el tiempo como el costo del
desarrollo de proyectos y trabajos. Para de esta manera, permitir al ejecutivo tomar
decisiones mas precisas en su area de responsabilidad. Algunos ejemplos de estas
técnicas son el PERT (Program Evaluations and Review Technique) y la CPM
(Critical Path Method). Te sugerimos investigar mas ampliamente en textos sobre
métodos cuantitativos para la Administracion sobre estas técnicas, ya que 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 gue se elaboren sobre investigacion

de operaciones.

Instalacion
Electrica | \ 2 )= —aGividad Fictic

Acabado

pisos

Acﬁvﬁaﬁ Fictic a S, @

interiores

Terminacion
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3.2. Organizacion
Definicion

f(’ La funcién de organizar corresponde a la segunda
etapa del proceso administrativo, al igual que
K ‘f planeacién sigue siendo una fase poco dinamica, de
m escritorio, pre ejecutoria. Su objetivo principal es
? & !b % crear la estructura idonea que conjugue légica y
’>j 1= ﬁ : 3 eficiencia para que la institucion trabaje como una

) «'\ n ;, ﬂ , aﬂ sola, logrando asi el propésito comun.

La palabra “organizacion” proviene del griego organon, que significa instrumento, y
realmente la organizacion 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

gue intervienen para crear una estructura y un escenario eficiente de trabajo.

La palabra organizacion es comunmente utilizada bajo dos situaciones:

Primera. *Organizacion como sinénimo de institucion,
‘organismo, empresa. Asi, decimos que la
‘Organizacion Radio Centro es una institucién
radiofonica con una gran aceptacion a nivel nacional.

Segunda. . >
*La organizacion como funcién es la estructura de
\J relaciones entre personas, trabajo y recursos.
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Esta ultima Optica es la que nos interesa. A continuacion daremos lista a una serie
de definiciones sobre la funcién administrativa de la organizacion, que seguramente
nos dara un margen amplio para comprender su concepto, su funcion y sus objetivos

generales:

1) Para Oliver Sheldon (1969): “Es el proceso de combinar el trabajo
que los individuos o grupos deben efectuar con los elementos
necesarios para su ejecucion, de tal manera que las labores que asi se
ejecuten sean los mejores medios para la aplicacion eficiente,
sistematica, positiva y coordinada de los esfuerzos disponibles” (En
Reyes, 1992, p. 276).

2) Para Petersen y Plowman: “La organizaciébn es un método de
distribucion de la autoridad y de la responsabilidad, y sirve para
establecer canales practicos de comunicacion entre los grupos” (Reyes,
1992, p. 276).

3) Koontz y Weihrich (2008) definen a la organizacion como: “Una
estructura intencional y formalizada de papeles o puestos” (p.244).

4) Terry & Franklin (1985): “Organizar es establecer relaciones efectivas
de comportamiento entre las personas, de manera que puedan trabajar
juntas con eficiencia y obtengan satisfaccion personal al hacer tareas
seleccionadas, bajo condiciones ambientales dadas para el propdsito
de realizar alguna meta u objetivo” (p.250).
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Principios
Munch Galindo (2009, p. 110) menciona cuatro principios basicos para el proceso

de organizacion:

Especializacion

El trabajo que desarrolla un empleado
debe limitarse, hasta donde sea posible,

a la ejecucion de una sola actividad.

Jerarquia

Este principio estd definido por los
niveles de autoridad existentes en la
estructura formal de la empresa, de
éstos emana la autoridad y el tipo de

comunicacion.

Unidad de mando

Cada trabajador debe recibir 6rdenes de
una sola fuente de autoridad,

concretamente de un solo jefe.

Tramo de Control
’W' Hay un limite de ndamero de
»  maomncoma  gypordinados que deben reportar a un
LiZJ solo jefe. Esto va dependiendo del nivel
en la empresa. No es lo mismo controlar
ﬁﬁ cincuenta obreros, ni sesenta alumnos,
[cowramp | | resoneers | que diez directivos de area.
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Componentes

Los elementos que conforman el proceso organizacional son los siguientes:

Las organizaciones estan
conformadas por un sinnimero de
actividades. Estas se tienen que
identificar y clasificar, con el fin de
agruparlas de acuerdo con los
recursos de la empresa y las
situaciones actuales. Dando paso al

otro elemento.

Cuando estan ya definidas las areas
de trabajo, entonces se delega con
toda claridad y precision la
responsabilidad, implementado la
autoridad necesaria y
correspondiente para la ejecucion de
tareas.

Ya que se tienen las areas de trabajo
y su correspondiente grado de
autoridad en cada una de ellas,
ahora si es posible generar una
estructura formal llamada

142 2
VTR S N

111 2 222 podremos ubicar a cada una de las

organigrama. Con esta herramienta

“11 ‘ x 3 2 2 A .

12 areas, su nivel de autoridad y
corresponsabilidad con las demas
areas de trabajo, asi como las

principales funciones que
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desempefiard 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
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.

Esta fase del proceso nos permite
disefiar a la organizacion de acuerdo
con sus objetivos, necesidades y
forma de trabajar. Es un estilo de
divisibn organica que permite al
Regional Corporate Hierarchy & International Support Systems gl ismo desem pe Aar et
eficiencia sus diversas actividades.
- Al término del listado de estos
EEEEE
E Ex

componentes se pensdé en un
apartado para ilustrar este punto, ya
gue se considera que es una de las
principales funciones del proceso de

organizacion: crear la estructura
idonea para lograr la eficiencia

funcional de la empresa.
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Este es el dltimo 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 razén de ser el
integrar los objetivos y actividades
de las diversas areas funcionales,
con el fin de hacer eficientes las
metas organizacionales. Esto va a
permitir que toda la organizacion
trabaje como un solo equipo en pos

del objetivo comun.
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Disefio de la organizacion

Las estructuras organizacionales son esquemas dinamicos 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 estad disefiando la organizacion. El concepto de disefio de la
organizaciéon no es simplemente el elaborar mapas organizacionales y distribuir
funciones, va mas alla de los organigramas y los manuales administrativos, debe
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 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 mision para crear una
estructura idénea, por ejemplo, tal vez en este momento no necesitemos una area
de ingenieria de procesos, pero al identificar y clasificar nuestras actividades,
debemos 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.
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El propdsito 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. No hay

organizaciéon que haya logrado en su plenitud las caracteristicas de las mismas.

A continuacién analizaremos los modelos organizacionales mas utilizados hoy en
dia. Este concepto es manejado por los topicos administrativos con diferentes
denominaciones, algunos les llaman como tal, estructuras organizacionales; otros
le denominan departamentalizaciones, o también los conceptian como disefios
organizacionales. En este caso retomaremos el concepto de disefios. Asi, tenemos

que existen disefios organizacionales:

a) Por funcion

b) Por producto

c) Por area geografica
\J

|

d) Por clientes

€) Por proceso ae rapricacion

Antes de analizar estas estructuras complejas, no olvidemos que el grueso de
nuestras empresas en México son pequefias 0 microempresas, por lo tanto, su
disefio o estructura sencillamente es denominada 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 formalizacién, y tiene la autoridad
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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 esta
ausente esta persona, las decisiones y movimientos importantes quedan en
suspenso, y si muere este elemento humano, seguramente la empresa tendra el

mismo fin.

Técnicas

Las técnicas utilizadas en este proceso tienen que ver con la tarea del proceso
organizacional (componentes de la organizacion), por lo tanto la organizacion, al
igual que la planeacion, requiere de mucha informacion para tomar decisiones, es
aqui cuando comienza la necesidad de manejar técnicas que nos permitan conocer
nuestras instalaciones, nuestro personal, e identificarlos con la mision y los objetivos

de la empresa.

A) Técnicas para recopilaciéon de

datos Deben estar en funcién del estudio que
se pretenda realizar. (Franklin, 2009, p.
13) Para ello tenemos la investigacion
documental, consulta a sistemas de

informacion, entrevista, cuestionarios y la

observacion directa.

Esta técnica, como indic6 el maestro
B) Analisis de puestos Reyes Ponce (1992), es “un conjunto de
reglas que permiten separar los
elementos del puesto y ordenarlos

adecuadamente con la ayuda de las

156 de 305

Primer Semestre



Br3s \ 1
:‘*{ ‘*’ i"‘,‘ '( d Contaduria
Tows cua SUAyED .

normas de la légica y la gramatica” (p
Service 314).
Efficiency \@ El andlisis comprende la descripcion del
Quality puesto, 0 sea la determinacion técnica de

Reliability \g 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 desempefarlo

con eficiencia.

C) Organigramas

Esta técnica permite representar

W1 =k & 3\ 3w L e
graficamente  a  una  estructura
20— < organizacional. Para elaborar los
el — W ) B |

organigramas tenemos que estar
conscientes que deben ser precisos,
v sencillos, uniformes en el uso de tamafio
y forma de las figuras utilizadas; ademas,
considerar que su actualizacién
constante es muy importante, al igual que
el estilo de su presentacion (vertical,

horizontal, circular, mixto).

D) Los Comités Esta técnica es utilizada por muchas
instituciones para la solucion de
problemas o el analisis de las
condiciones actuales de la organizacion.
Pese a su critica y todas las objeciones

gue suelen oponérseles, esta practica

157 de 305

Primer Semestre



£153 i
Soees oV SUAJED =

~enciatura: Contaduria

permite a la institucibn contar con
personal tanto interno como externo, que
se reune en periodos ordinarios o
extraordinarios, con el fin de deliberar,
decidir o ejecutar en comun y en forma
coordinada algun acto o funcién (Reyes,

1992, p. 321).

E) Los manuales de organizacion y

procedimientos

-

P

Estas técnicas ya se mencionaron dentro
del rubro de técnicas de planeacion, de
hecho en la planeacion se utilizan como
documentos de consulta. La diferencia
con este rubro es que, en el proceso de

organizacion es donde se elaboran.

F) Distribucion del espacio
; LA

Esta técnica permite utilizar con mayor

eficiencia las é&reas 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
los edificios

todo lo relacionado con

inteligentes.
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3.3. Direccion

Las organizaciones sin seres humanos son meramente estructuras, sin movimiento,
cambio, evolucion; 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.

En el Unidad 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 mafiana.

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 ejecucion o
implementacion, en fin, las denominaciones son validas siempre y cuando signifique

todo aquella accion de realizar las cosas a través de otros.

159 de 305

Primer Semestre



O \ 1
?‘*{ ‘*’ {l"" '{ i Contaduria
‘i}.a’ 5 \Ra SUAyED =

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

ocasiones la gente cree que dirigir es Unicamente administrar.

Koontz (2008, p. 460) y O’Donell la definen como la funcién ejecutiva de guiar y
vigilar a los subordinados. La direccion 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 funcion de direccion, entre otros aspectos, hace 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 de la importancia dentro de la

organizacion de trabajar todos bajo una sola vision, un solo

» objetivo, un “lider invisible”; pues bien, el proceso de
' direccién tiene esta tarea, encauzar todos los esfuerzos

humanos dentro de la organizacion bajo esta perspectiva.
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Este ultimo planteamiento no es féacil, 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 light, es decir:
prescindir lo mas posible de personal. Con los avances de la tecnologia, los
trabajadores cada vez estdn mas desenlazados fisicamente con la institucion, 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.

Los principios del proceso de direccion son los siguientes:

Principios

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
gue todos los miembros de la organizacion
deben dirigirse hacia el objetivo en comun,
haciendo a un lado sus propios intereses y
subordinando sus criterios para el bien de la
mision de la empresa.

El principio de la coordinacion
de intereses

La autoridad debe ejercerse como producto
de la funcion y responsabilidad de la persona
gue esta al mando de las areas de trabajo, y
¥ . ONNT no como resultado de la voluntad de quien
El principio de impersonalidad | manda.

del mando
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f t * Son los conductos previamente establecidos

f i 3 por los cuales debe pasar de manera formal
’Rh 1 ] una orden. Esto significa que se deben
. respetar, jamas saltar un conducto sin razény

. = — el nunca en forma constante.
Principio de la via jerarquica

| Los conflictos que aparezcan deben
7/ T/ solucionarse lo mas pronto posible, de tal
\t}__;g_) 37/ forma que causen el menor disgusto de las

Principio de la resolucion de partes.
conflictos

El conflicto debe 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

El principio del para ambas partes.
aprovechamiento de conflictos

Componentes

La direccién, comando, ejecucion, implementacion o como se le desee llamar, es la
etapa del proceso administrativo que tiene que ver directamente con el factor
humano, por lo tanto los componentes que lo conforman son exclusivamente de

indole personal, por ejemplo:

2. La delegacion de

1. La autoridad responsabilidades

3. El liderazgo

4. La comunicacion 5. La motivacion 6. La supervision
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Técnicas

En este proceso de direccion brillan muchisimas técnicas, ya que tienen que ver con
los componentes del mismo. Si desedramos abarcar todas las técnicas que tienen
que ver con la comunicacion, el liderazgo y la motivacion 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, sélo mencionaremos algunas
de las técnicas que permitan ilustrar y comprender las principales responsabilidades
de esta fase del proceso administrativo.

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 comunicacién cuyas areas
son resultado de las combinaciones entre cuatro variables
principales: dos primarias: el Yoy los Otros, en combinacion

con otras dos variables que son: lo conocido Y lo no

A) La Ventana de Johari

La ventana de Johari

conocido de mi. El punto medular es el individuo y los otros
son referencia. Esta técnica tiene que ver con la
comunicacion en las organizaciones. Pretende ilustrar el

proceso de “dar y recibir retroalimentacién” en nuestras

relaciones interpersonales y para que hagamos de nuestra
participacién social en la comunidad una expansién
realizadora, tanto para nosotros como para aquellos que
viven con nosotros. Es una ventana de comunicacién a
través de la cual se da o se recibe informacion sobre uno

mismo y los demas.

163 de 305

Primer Semestre



= ) 5 g \ -
o éf‘ "'i "!:':'E,:. Contaduria
) T LKA SUAVED &

Es una practica ideada por Eric Berne, esta técnica busca

que los individuos incrementen su autonomia para
reencontrase con sSus 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, cédmo funciona su jerarquia interna, etcétera. El
andlisis transaccional beneficia igualmente a supervisores,

B) Andlisis transaccional | gjrectivos y empleados. Esta técnica busca eliminar

P P opciones que promuevan la competencia no productiva y
RN A los conflictos desarrollados en los diferentes estilos de

liderazgo. También suministra conceptos relativos a
sy —

“impulsores” para el manejo del tiempo, el analisis del guion
organizacional para utilizar transacciones y cambios. Ha
probado su solidez como método de desarrollo de
habilidades interpersonales y directivas. El andlisis
transaccional permite al individuo dirigir, compartir y debatir
una respuesta de acuerdo al didlogo que estd 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 que le
responda el subordinado con su yo adulto, si es asi
entonces se da una transaccion complementaria. Si el que
le responde es un yo nifio entonces se da una transaccion

cruzada.
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Esta técnica de la comunicacién permite a los integrantes
C) Asertividad de una organizacion desarrollar la capacidad para transmitir
o habilmente opiniones, intenciones, posturas, creencias,
¢

& sentimientos, de manera libre, clara y sencilla, sabiéndolo
é 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.

Robert Blake, junto con Jane Mouton, desarrollé en 1964 la
llamada grid gerencial o malla administrativa, es una
técnica muy importante para conceptuar a la direcciéon 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
D) El Grid Gerencial organizacional (véase, Chiavenato, 2006, p. 624).

ALTO

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

Preocupacion por las personas
- N W e o e N

el cambio organizacional. La organizacion, para ello, debe

desarrollar estrategias internas para romper con viejas

9 w0

@
[ %
S

Preocupar:lon por Ios resulmdus

costumbres e ideologias que han afectado a las relaciones
interpersonales e intergrupales de la empresa. La principal
aportacion de estos autores es la malla -o rejilla- gerencial
(Managerial Grid). Esta técnica identifica cinco diferentes

estilos de liderazgo orientados en dos aspectos basicos:

- El eje horizontal del Grid representa la preocupaciéon por

la produccion

165 de 305

Primer Semestre



T 3 i
e s \ l';ll )

~§‘i ) lf{ﬂ.’l Contaduria
Your U SUAJED .

- El eje vertical del Grid representa la preocupacion por las

personas.

ALTO
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Bajo Preocupauon por los resultados

g D.1 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 con
poca creatividad en la resolucion de los problemas. El

compromiso organizacional es nulo.
D.2 Estilo Country Club

Este estilo marca un alto interés en la

gente y bajo interés en la produccion.
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 atmésfera es muy amigable, pero no
necesariamente productivo.
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D.3 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 relacion
con el nivel de produccion esperado. La direccion 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.

D.4 Este estilo busca un balance entre las metas de la

empresa y las necesidades del trabajador.

D.5 El estilo de equipo

Este es el modelo ideal de estilo
de direccion, ya que existe un
gran interés tanto por la parte
productiva como por los

equipos de trabajo. Busca la

integracion de las personas y
promueve su presencia en los aspectos importantes de la

empresa.
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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
E) Circulos de Control de

calidad recomendaciones y a ponerlas en practica. Dichos grupos
alida

sirven, de este modo, para proporcionar una mayor

o participacion por parte del trabajador. Un Circulo de Control
e o de Calidad esta integrado por un grupo de voluntarios
Calidad (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 capacitacion técnica una vez que entran a los grupos
de estudio, se reunen voluntaria y periédicamente, son
entrenados para identificar, seleccionar, analizar
problemas, posibilidades de mejora relacionadas con su
trabajo, recomendar soluciones, presentarlas a la direccion

y, Si ésta lo aprueba, llevar a cabo su implantacion.
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3.4. Control

El control es la fase final del proceso administrativo, pero a la vez es el eslabén que
se une a la planeacién. Tanto al control como a la planeacion se les considera 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 pretendio realizar, se esté llevando a cabo tanto en tiempo como en
condiciones pre-escritas. 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.

Control. Se considera como la ultima fase del proceso administrativo, tiene como
propésito la medicion y correccion del desempefio con el fin de asegurar que se

cumplan los objetivos de la empresa y los planes disefiados para alcanzarlos.

No siempre existen las condiciones para que una actividad o un proceso de trabajo
esté exento 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 necesaria la presencia del control.

No debe considerarse al control como un castigo o una reprimenda durante el
proceso de trabajo. Por el contrario, es una necesidad, y por lo mismo hay que
implementarlo. No olvidemos que hacer uso del control exige buscar las técnicas
adecuadas y una filosofia participativa.
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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 direccién como para los subordinados,
ya que si se estan 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 qgué 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 propdsitos del control en cualquiera de sus modalidades tienden a garantizar

el logro de los resultados.

Dos factores crean la necesidad de control:

A) En primera instancia, los
objetivos de las personas y los de
las organizaciones son diferentes.

Es por ello que se necesita el control

B) 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.

para asegurarse que los miembros
de una organizacion trabajen en
busqueda de los objetivos
organizacionales.
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Principios del proceso de control

* Este  principio permite  distinguir las
“operaciones” de control, de “la funcion” de

1.Principio del control. La funcién de control es un producto
caracter de la delegacioén, y una necesidad de cuidar
administrativo del los objetivos de la empresa, esta tarea es del
control. administrador; en cambio, las operaciones
desarrolladas para evaluar los resultados son

\ acciones técnicas del personal.

* Este principio menciona la importancia de las

unidades de medida que utilizaremos para
2.De los estandares. implementar el control, entre mas precisos y
cuantificables sean dichos estandares, sera
mas objetivo el 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.

* Este principio habla sobre centrar la atencion
s6lo en los casos en que extraordinariamente
4 Principio de el evento demanda atencién. Estas
excepcion. desviaciones permiten al administrador
evaluar, ya sea las correcciones o el
aprovechamiento de las condiciones actuales.
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Componentes

L

Los componentes basicos que vale la pena subrayar en esta etapa final del

proceso, son los siguientes:

Desempefio Son los resultados parciales que se van obteniendo
’ en el transcurso del proceso de trabajo.
NN

Desviaciones Son impurezas, situaciones no tolerables, variaciones

en los resultados que se esperan.

Estandares

\g Son simples criterios de desempefio. Son puntos
\M seleccionados en todo el programa de planeacion, en

los que se realizan mediciones del desempefio para
:%/ N3 gue los administradores puedan conocer cémo van las

cosas.
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Medicion

Evaluar, estimar el desempefio en cada fase o etapa

l [i del proceso de trabajo. Es la determinacion de la
cantidad o capacidad de una entidad bien definida.

=

ey &

Accidn correctiva

Son todas las acciones que llevard a cabo el

VEs _.No responsable de la medicion real del desemperfio, 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, la
organizacion cuenta con los elementos que permiten
medir el grado de satisfaccibn de los objetivos
logrados asi como el nivel de satisfaccion de los
mismos, en relacion con lo planteado en el proceso
de planeacién. Esta practica de retroalimentacion
permitird mejorar los procesos de trabajo.

El proceso de control consta de tres fases:

1. Medicién

Esta fase del proceso de control nos indica en qué forma medimos o0 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 organizacién esta bajo consideracion.
Es decir, cudl es el margen de error aceptado. Para medir el desempefio real,
podemos utilizar la observacion personal, los informes estadisticos, los informes
orales y los informes escritos. La observacion personal brinda informacion de
primera mano y profunda sobre la actividad real.
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Cuando medimos el desempefio 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 y compras eficientes son unos pocos de los intangibles de mas importancia.

La medicién real del desempefio se hace en muchas formas diferentes. Este

estudio se limitara a tres fuentes:
a) Observaciones personales

El método de observaciones personales significa ir al area

N~ de actividades y tomar nota de lo que se esta haciendo. Es
/ uno de los medios mas antiguos de averiguar las cosas.
& \J\' Aunque tiene muchos partidarios esta practica, también
tiene sus bemoles. La obtencion de informacién amplia y
general es un punto menos para el uso de este método, al

igual que la minima obtencion de informacién cuantitativa. Ir a observar 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 trabajo es amplia, no es

posible recorrer toda la planta, esto resta credibilidad a lo que se pretende medir.
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b) Reportes verbales

El método de reportes verbales, puede ser a través
de entrevistas o de una reunion con el grupo de
trabajo y 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.

c) Reportes escritos

Los reportes por escrito son una practica utilizada

sobretodo en empresas grandes. Se utiliza 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.
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2. Comparacion

En esta etapa se compara el desempefio con el estandar. En realidad esto mide el
desempeiio. Cuando existe alguna variacion 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 desviacién
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 pequefio 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.

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 atencién 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 aquéllos
en los cuales vamos a centrar toda nuestra atencion.

Un profesor no tiene por qué preocuparse por los alumnos que obtienen 9y 10 (de
calificacion), o en aquellos que 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.
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3. Accion 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 estdan encaminados en forma positiva hacia el verdadero logro de los

resultados esperados.

R B K
\L/o ‘;
V4 ¥ \/

Siempre y cuando se detecten desviaciones de importancia, se sugiere aplicar una
accion enérgica e inmediata. El control efectivo no permite demoras innecesarias,

excusas o excesivas excepciones.

-

-
N

Aoy
Esta accion correctiva la aplican quienes tienen la autoridad sobre el desempefio
real. En ocasiones, esta accién administrativa tiende a aplicarse desde una simple
reorganizacion hasta una reingenieria. Para una maxima efectividad, la correccion
de la desviacién debera ir acompafiada 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.
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Es importante considerar dentro de la accion administrativa, que se pueden
presentar tres cursos de accion por parte de los administradores:

1. La primera es no hacer nada.

2. Pueden corregir el desempefio real. Si la fuente de la
variacion ha sido un desempefio deficiente, el administrador

4 guerra tomar acciones correctivas.

3. Pueden revisar el estdndar. Es posible que la variacion haya
provenido de un estandar irreal. Esto es, la meta puede ser
demasiado alta o demasiado baja. En tales casos, es el

\ estandar el que necesita atencion correctiva, no el desempefio.

Tipos de control
1. 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 accién.
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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 permite a la gerencia evitar problemas en lugar de resolverlos.
Por desgracia, requieren mayor informacion anticipada y exacta que con frecuencia
es dificil de desarrollar para los administradores; como resultado, con frecuencia a

los administradores no les queda sino usar uno de los otros dos tipos de control.

Ejemplo de este tipo de control es la aplicacién de politicas y procedimientos que
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 qué acciones especificas, en una secuencia
prescrita, van a seguirse.

2. Control concurrente

El control concurrente es aquél 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 estandares tan pronto ocurran o dentro de un lapso muy

breve.
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3. 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
que se esté 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.

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 qué 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 pretenden medir, todas siempre
persiguen el mismo objetivo basico: determinar variaciones de los estandares

deseados, de manera que la administracion pueda tomar medidas correctivas.
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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 actuacion de la

administracion y de los administradores, mediante

°° @ diversos enfoques de las mismas:
Q@.°

"D - Auditoria administrativa
- Auditoria de recursos humanos (enfoque

operacional)

- Auditoria legal

- Auditoria de la seguridad (enfoque procesal)

- Auditoria mercadolégica (enfoque funcional)

- Auditoria de sistemas y procedimientos: ciclo de
compras, produccion y ventas (enfoque analitico)

- Auditoria de negocio o proyecto

- Auditoria de la construccion (enfoque del medio
ambiente)

- Auditoria de la calidad (enfoque operacional)

- Auditoria ecoldgica

- Auditoria con base en disposiciones de proteccion
al consumidor

- Auditoria financiera (Funcional)

La auditoria administrativa es la herramienta
fundamental de evaluaciébn permanente de los
planes y programas tacticos, estratégicos u
operativos que se realicen en la organizacion para

el alcance de su misién y objetivos.
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Auditorias Contables Esta herramienta tiene por objetivo revisar y evaluar

los documentos financieros que emanan de los

=Yl
//;«?/I ; periodos contables de una empresa. Estos
\ <. documentos deben responder a principios de
m contabilidad, normas de auditoria contable y
financiera.
Es el estudio de la situacion financiera de una

empresa en un momento determinado. Para ello se

aplica una serie de razones (proporciones)

Analisis Financiero financieras que se comparan con las razones de la
o n; misma empresa en afos anteriores o0 con las
gf ?:"’ ) ‘,3: razones de otras empresas pertenecientes al mismo
‘“ @9 QQ‘N/ tipo de negocio o sector. Una razén es un valor que

expresa la relacion o proporcién entre dos variables

en tanto por ciento. Este valor es mucho més util que

el de cada variable por separado, ademas resulta
ser mas significativo cuando se contrasta la misma
razén en distintos periodos de tiempo, o dentro del
mismo periodo, las razones de distintas empresas,

paises, etcétera.

Un ejemplo de razon financiera sobre inventarios es
la siguiente:

| 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
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utilizacion de los recursos, en la medida que la
rotacion del inventario es mayor, el ciclo operativo
de la empresa se reduce, con lo 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, gréfica de Gantt (ya estan

comentadas en planeacion).

Como podras apreciar, las técnicas utilizadas en planeacion son también las
técnicas utilizadas en control. Una vez mas se ratifica la frase: planeacién y control
son las dos fases siameses, solo en la practica sabremos donde termina una y

donde comienza la otra.
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RESUMEN DE LA UNIDAD

En 1916, en Francia, surgio la Teoria Clasica, la cual concibe a la organizacion
como una estructura. Al igual que la administracion cientifica, su objetivo es la

busqueda de la eficiencia de las organizaciones.

Para Fayol, a quien se considera el iniciador de esta teoria, los principales aspectos
de ella son tratados en: la division del trabajo, la autoridad y responsabilidad, unidad
de mando, unidad de direccion, centralizacién y jerarquia o condena escalar. La
Teoria Clasica de la Administracion nace de la necesidad de encontrar lineamientos
para administrar organizaciones complejas. Asi, abrid con claridad el camino de

toda una escuela sobre la naturaleza de la alta gerencia.

Fayol fue el primero en sistematizar el comportamiento gerencial y vislumbré que
todas las tareas deben estar planificadas, organizadas, dirigidas y controladas
desde los altos cargos administrativos. Para ello establecié los 14 principios, dividio
las operaciones industriales y comerciales en seis grupos que se denominaron

funciones basicas de la empresa.

Derivado de lo anterior, al proceso administrativo se le define como el conjunto de
fases o etapas que se relacionan entre si para efectuar el proceso de la
administracion. Esta division en fases se hace con fines de estudio, ya que la
planeacion, organizacion, direccion y control (fases del proceso administrativo)
deben ejecutarse de forma simultanea en mayor o menor grado, y no puede aislarse

una de la otra.
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Dicha division nos permite analizar y entender la relacion del proceso administrativo
con las areas funcionales de la organizacion, dado que, en gran medida, la
productividad y eficiencia de una organizacion depende de como se lleve a cabo
dicho proceso.

La importancia de comprender y estudiar el proceso administrativo consiste en que,
para administrar cualquier organizacion, gerencia, departamento o seccion, es

necesario aplicarlo correctamente para lograr los objetivos planteados.

Asi, el proceso administrativo ha sido la herramienta de mayor importancia desde
los origenes de la Administracion como profesion. Su estudio se centra en el analisis
de su universalidad, su naturaleza, los principios que lo rigen, asi como la
sistematizacion que se le ha dado a la administracion. Asimismo, durante el
desarrollo de la teoria administrativa, varios autores han planteado el proceso
administrativo desde diversos enfoques. Dichos autores son tanto nacionales como
extranjeros, y conocidos por su trayectoria en la presentacion de sus obras. Cada
autor divide al proceso en etapas o fases, y en su andlisis se ve que casi todos
coinciden en presentar las mismas etapas, aunque algunos dividen algunas o
fusionan otras, pero casi todos coinciden en presentar el modelo de proceso

administrativo formado por la planeacion, la organizacion, la direccion y el control.
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UNIDAD 4

Areas funcionales de la
organizacion
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OBJETIVO PARTICULAR

Al culminar el aprendizaje de la unidad, comprenderas las principales areas
funcionales de la organizacién (finanzas, operaciones, mercadotecnia, recursos
humanos) y su relacion con las funciones de la administracion o proceso

administrativo.

TEMARIO DETALLADO

(12 HORAS)
4.Principales areas funcionales
4.1Recursos Humanos
4.2Finanzas
4.3Mercadotecnia
4.40peraciones
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INTRODUCCION

En 1916, en Francia, surge la Teoria clasica de la administracién, que concibe a la
organizacibn como una estructura. Al igual que la administracion cientifica, su
objetivo es la busqueda de la eficiencia en las organizaciones. Para Henri Fayol —
iniciador de esta teoria-, los aspectos principales de este enfoque son tratados en
la division del trabajo, autoridad y responsabilidad, tema de mando, tema de

direccion, centralizacion y jerarquia o cadena escalar.

La Teoria clasica surge de la necesidad de encontrar lineamientos para administrar
organizaciones complejas. Asi, abrié con claridad el camino de toda una escuela
sobre la naturaleza de la alta gerencia. Fue la primera en sistematizar el
comportamiento gerencial, precisar que todas las tareas deben estar planificadas,
organizadas, dirigidas y controladas desde los altos cargos administrativos. Para
ello establece catorce principios de la administracion, y divide las operaciones
industriales y comerciales en seis grupos denominados funciones basicas de la

empresa, que son.
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Relacionadas con la produccién de bienes o servicios de

Técnicas

la empresa.
Comerciales Referidas a la compra, venta e intercambio.
Financieras Se enfocan a la busqueda y gerencia de capitales.

Relacionadas con la proteccion y preservacion de los

De seguridad bienes de las personas.

Se refieren a los inventarios, registros, balances, costos y

Contables estadisticas.

Relacionadas con la integracion de las otras cinco

Administrativas .
funciones.

En nuestros dias, la situacién no ha variado, ya que si nos diéramos a 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 a las que no se
les daba importancia antiguamente, ahora son verdaderos soportes de nuestra
sociedad moderna, por ejemplo la informacion. Y es entonces que ahora

encontramos areas de trabajo como:

a) Compras y abastecimientos

b) Informatica

c) Organizacién

c) Métodos
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Lo anterior nos da indicios de un gran desarrollo del conocimiento humano y
aplicacion de tecnologia cada vez mas complicada para solucionar problemas de
produccioén, organizacion, satisfaccion a una sociedad cada vez mas demandante,
y de la necesidad de aprovechar y 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 integracién e
interaccidn 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 organizacion, 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
organizaciéon 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 duplicidad
de funciones, mala comunicacion o fugas de responsabilidad, entre otras que al final
nos llevan a niveles bajos de producciéon. Es también necesario mencionar que
mientras se definan las debilidades y fortalezas de cada area, se encontrara el
camino idoneo para su desarrollo dentro de la organizacién, ya que de ello depende
su trascendencia sustentable ante un mercado tan competitivo y agresivo como lo

es el de nuestros dias.
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Con base en lo anterior, esta unidad comprende el estudio de la forma en que deben
organizarse las empresas, de tal manera que puedan utilizar sus recursos racional

y eficientemente. Una forma de dividir el trabajo es la departamentalizacion.

Esta técnica se aplica de diversas formas, pero la que nos ocupa en esta tema es
por funciones o areas funcionales, la cual se desarrolla agrupando actividades
l6gicamente distribuidas, con el propésito de que una empresa efectie con mayor
eficiencia sus fines organizacionales. Asi que en cualquier tipo de empresa, sea
comercial, industrial o de servicios, segun los criterios, necesidades y expectativas
particulares de cada organismo social, pueden existir otras areas funcionales o, en

su caso, darles otro tipo de denominacién.

Las funciones administrativas coordinan y sincronizan las demas funciones de la
empresa. Todas estas funciones se resumen en las siguientes areas basicas

generales de la organizacion.

Area de produccion

Comprende todo un proceso, abarca desde la llegada de la materia prima hasta la
culminacion del bien o producto. Las funciones que en esta area se llevan a cabo
son ingenieria de la planta, ingenieria industrial, abastecimientos, fabricacion,
control de calidad.

Area de mercadotecnia

Se refiere al ciclo de ventas y toda la distribucion. Abarca la Planeacion del producto,
la investigacion de mercados, almacén, publicidad, distribuidores y colocacion del
producto. Las funciones que en esta area se llevan a cabo son investigacion,
planeacién, desarrollo del producto, precio, distribucion y logistica, administracion

de ventas, comunicacién, estrategia.
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Area de finanzas

Se encarga de la obtencion y distribucion de los recursos monetarios. Aqui se
maneja todo el dinero de la organizacion y se busca la obtenciéon de un mejor
rendimiento (inversion, disponibilidad de efectivo, etcétera). Las funciones que en

esta &rea se llevan a cabo son financiamiento, contraloria, pago de obligaciones.

Area de personal

Consiste en concentrar y seleccionar a todas aquellas personas que poseen
habilidades, conocimientos y experiencias necesarios para trabajar en la empresa,
buscando la mayor eficiencia en las actividades de la empresa, el desarrollo, asi
como capacitacion del personal. Lograr una buena planta, estable y motivada, es el
objetivo principal de ésta area. Las funciones que en esta area se llevan a cabo son
contratacion, capacitacion, desarrollo, sueldos y salarios, relaciones laborables,

servicios y prestaciones, higiene y seguridad.

Area de adquisiciones y abastecimientos

Esta area estd muy ligada con produccion y, como su hombre lo indica, se encarga
del abastecimiento a todos los departamentos de la organizacion. No sélo se refiere
a las materias primas para convertirlas en productos, sino que abarca todos los
demas insumos para el correcto funcionamiento de toda la organizacion. Las
funciones que en esta area se llevan a cabo son captar necesidades, seleccion de

proveedores, compras, abastecimientos y control de inventarios.

Cabe aclarar que ningln area es mas importante que otra. Todas deben funcionar
de manera coordinada, con apoyo y cooperacion, para que de esta forma cada una
de ellas alcance sus objetivos y, por ende, la existencia de la empresa de manera
total.

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

aguéllas que corresponden en nuestro disefio organizacional por funciones.
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Una empresa debe al menos contar con estas cuatro areas, dependiendo del giro

que corresponda:

1. Recursos
Humanos (llamada
también area de
Personal)

2. Mercadotecnia

Hoteles México, D.F. Zona Centro

3. Produccién (que
en muchas
ocasiones, en las
empresas micro y
pequefias, pertenece
al area de
comercializacién)

4.Y por ultimo, el
area de Finanzas

Estas cuatro areas son indispensables para la operatividad de cualquier empresa.
A continuacion daremos un analisis de cada una, por lo que te solicito que

descargues el documento de Areas sustantivas de una organizacion.
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4.1. 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 administracidn y la misma organizacién deja atras el concepto
puramente econdmico y tecnoldgico; 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 organizaciéon
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 0 como

directivos con base en sus colaboradores se convierten en

gigantes, 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.

Esta area tiene como cometido los recursos humanos (RRHH), desde reclutarlos
hasta desarrollarlos y, en su caso, separarlos de la entidad social.

El proceso que desarrolla esta area inicia con la procuracién de los elementos
apropiados a las caracteristicas, necesidades de las areas y puestos especificos del
trabajo.
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Este aspecto es conocido como empleo y abarca el reclutamiento, seleccion,
contratacion e induccioén del personal, asi como promociones, transferencias y

ascensos.

Toda esta labor sustentada con la planeacion de personal que contempla. El area
de personal también se ocupa del prondstico de recursos humanos, asi como del
inventario de los mismos, la rotacion de puestos y de personal. Otro aspecto de
suma importancia para la competitividad, tanto interna como externa, de las
empresas, es la capacitacion, entrenamiento, desarrollo, remuneracion equitativa y
competitiva, el adecuado manejo de las relaciones laborales, el otorgamiento de
servicios, prestaciones, el cuidado de instalaciones y personas con higiene y

seguridad industrial.

El factor humano puede analizarse desde diferentes interrogantes:

a) ¢ Se considera un recurso 0 una amenaza?

b) ¢ Una inversion o un gasto?

¢) ¢Una solucién o un problema?

De cualquier forma, es innegable que este componente puede ser causa de
prosperidad o debacle en una empresa. En este sentido, es oportuna una de frase
de Peter Drucker: “La empresa es una organizacidn humana construida o
derrumbada por la calidad de su gente”. Por eso, un buen directivo debe contar con

tres grandes habilidades en el campo de los recursos humanos:

Motivarasu
Seleccionar » | Capacitar E> Adiestrar E>
personal
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El concepto de “recursos” aplicado al personal puede parecer degradante, puesto
gue un recurso se explota y cuando no sirve se desecha. Sin embargo, esto no
sucede con el empleado, a quien, por el contrario, se analiza para integrarlo de
acuerdo a sus habilidades y perfil a un puesto adecuado; se le capacita
constantemente para que se desarrolle; y se le guarda celosamente. En

consecuencia, es un factor mas que un recurso.

¢, Qué es el area de personal?

Segun Fernando Arias Galicia y Adalberto Rios Szalay, 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 organizacién, en beneficio del individuo y de la propia

organizacion y del pais en general”.

El maestro Arias Galicia (1989, p. 160) en su libro de Administracion de

recursos humanos nos menciona los principales objetivos de esta area:

1. El objetivo de la funcién 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, satisfaccién en el
trabajo y una adecuada seguridad en el mismo.
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2. Descubrir el potencial oculto, saber promover
el estimulo personal, proporcionarle una
formacion dentro y fuera de la Empresa, asi
como 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.

3. Conseguir personal idéneo para ocupar los
diferentes puestos existentes dentro de la
organizacion a través de seguir ciertos criterios,
normas, politcas generales y gente
especializada.

4. Mantener al elemento humano de la
organizacion trabajando con entusiasmo e
interés requiere de ciertos conocimientos acerca
de su naturaleza y motivaciones con el propdsito
de conocer qué mecanismos de su conducta
podemos estimular para obtener de él su
maximo esfuerzo y aportacion.

5. Controlar administrativamente al personal es
una actividad sumamente valiosa, ya que de
esta forma estamos en posibilidad de conocer
los 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.

Primer Semestre
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FUNCIONES GENERICAS DEL AREA DE

RECURSOS HUMANOS

El maestro Fernando Arias Galicia (1989, pp. 161-166) maneja los siguientes

departamentos con las consecuentes funciones y sub-funciones del &rea:

Empleo
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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 con el esfuerzo, eficiencia,
\K‘L “ ) responsabilidad y condiciones de trabajo de

g

(Vo

/;\ \W
= /—E) =

cada puesto.

u La administracion de salarios debera 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 region de la
Republica donde tenga sucursales la
organizacion.

Evalla mediante los medios mas objetivos la
actuacion 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.
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Relaciones laborales

Es el departamento que tiene como principal
responsabilidad lograr que las relaciones existentes entre
la direccién y el personal, como la satisfaccién en el
trabajo, las oportunidades de progreso del trabajador
f sean desarrolladas y mantenidas conciliando los
intereses de ambas partes.

Dentro de este departamento encontramos las siguientes
responsabilidades:

- Comunicacién

- 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
relacién de trabajo se inicia, con una figura juridica que
constituye el contrato, ya sea individual o colectivo. El
contrato de trabajo puede ser de duracién indefinida,
limitarse a un tiempo, 0 a una obra determinada.

Al comenzar la relacién laboral, surge el problema de
cémo reclutar y seleccionar al personal. Inmediatamente
después aparece el problema de contratacion, en donde
el derecho participa a cada momento para marcar los
respectivos derechos del trabajador y del patrén,
sefialando las causas de terminacion de los contratos,
marcando posibles disciplinas y consecuencias de
despidos, rescision o terminacion de la relacion laboral.

A la administracién de recursos humanos le toca prever
y solucionar conflictos. Y una manera de lograrlo es el
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mantenimiento de buenas relaciones laborales que no
s6lo incluyen lo juridico, sino lo humano.

La principal funcién de las relaciones laborales es ver que
se cumplan todos los derechos tanto 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
relacion 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 desempeiiar su trabajo.

Contrato colectivo
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Servicios al personal

Planeacion de recursos humanos
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4.2. Finanzas

El &rea financiera se encarga de obtener recursos que permitan el funcionamiento
y operacién de la empresa, buscando
el mayor beneficio econémico para los oD

inversionistas y el propio personal, con = Q
una vision a futuro. Es de vital .
importancia esta funcion, ya que toda
la empresa trabaja con base en

constantes movimientos de dinero.

Esta area, ademas, se encarga de la obtencién de fondos y suministro del capital
para disponer de los medios econémicos necesarios para cada uno de los

departamentos, con el objeto de que puedan funcionar debidamente.

La condicion real y la importancia de la funcion financiera dependen en gran parte
del tamafio de una compafiia. En empresas pequefias, la lleva a cabo el
departamento de contabilidad. Pero a medida que crece la organizacion, es
necesario crear un departamento de finanzas especializado: una unidad organica
autébnoma vinculada directamente al presidente de la compafiia a través de un
vicepresidente o director de finanzas.

La meta de la administracién financiera es maximizar el valor de la empresa, que se
mide por el precio de sus acciones. La estructura financiera, entonces, consiste en
los diferentes capitales de que dispone la empresa y el empleo que hace de ellos.
La comparacion del grado de exigibilidad de las partidas del pasivo con el grado de
liquidez de las partidas del activo permite determinar las relaciones entre los
capitales de distintas procedencias y la naturaleza de su aprovechamiento, y juzgar
si la estructura financiera esta equilibrada. Asi, las actividades del administrador
financiero pueden evaluarse con base en los estados financieros basicos de la

organizacion.
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Funciones primarias del administrador financiero

Esta funcion se refiere a la transformacion de
datos de finanzas de modo que puedan
utilizarse para vigilar la posicion financiera de

Y Flereeesn o anlisiE la empresa, evaluar la necesidad de

financiero incrementar la capacidad productiva vy
determinar el financiamiento adicional que se
requiera.

El administrador  financiero

determina la composicion y el tipo

de activos que se sefialan en el

balance general de la empresa. El

término “composicion” se refiere

al importe monetario del activo

circulante y el activo fijo. Una vez

que se determina la composicion,

el administrador financiero debe b) Determinacion de la estructura de

determinar y tratar de mantener activos

ciertos niveles “Optimos” para

cada tipo de activo circulante.

Asimismo, debe determinar

cuales son los mejores activos

fijos que deben adquirirse, y

saber en qué momento se hacen

obsoletos para asi reemplazarlos

o modificarlos.
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 compaiiia; primero

c) Manejo de la estructura determinar la funcion mas adecuada de

financiera financiamientos a corto y largo plazo. Esta es
una decisibn importante, pues afecta
rentabilidad y liquidez general de la empresa.
Asimismo se deben determinar cuales fuentes
de financiamiento a corto o largo plazo son
mas convenientes para la organizacion en un
momento dado.
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A continuacién analizaremos la estructura organizacional del departamento de

finanzas:
Departamento
de Finanzas
Gerencia de Finanzas
[ Contraloria } [ Tesoreria J

#. Gerenciade Finanzas

A
1
} » 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 prondésticos de las operaciones y en una
planeacion 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 preparacion de presupuestos.
Ademas de otras tareas.
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A su vez, el area de finanzas se divide en dos grandes funciones:

» Un control que permite saber con precision todos los
movimientos de las éareas por periodos, que
sustenten la aplicacion de decisiones acertadas para
el éxito de la empresa, apoyandose en la

ontraloria contabilidad, costos, presupuestos, crédito vy

cobranza, auditoria interna e impuestos.

En este departamento se llevan a cabo las siguientes funciones:

a)Planeacion para el control.

b)Informacién e interpretacién de los resultados de operacion de la situacion
financiera.

c)Administracion de impuestos.

d)Informes al gobierno.

e)Coordinacion de la auditoria interna.

f)Proteccion de los activos de la empresa.

g)La némina.
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» Se ocupa del financiamiento a través de u@
planeacion  financiera, = manejando  relaciones
financieras con instituciones de crédito, el manejo
adecuado del recurso financiero por medio de la
tesoreria, obtenciébn de recursos, asi como su

, inversién. El tesorero es la persona encargada de

Tesoreria controlar el efectivo, tomar decisiones y formular

planes de aplicacion de capital, asi como manejo de

la cartera de inversiones.

Este departamento realiza 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 compaiiia.

f) Determina la mejor opcioén para invertir los fondos de la compafia.

g) Formulacion de los presupuestos de efectivo.

h) Administracién de seguros y fondos de pension.
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4.3. Mercadotecnia

El area de mercadotecnia es responsable de la
comercializaciéon de los productos y servicios que
caracterizan a las empresas, y para hacerlo
exitosamente sus responsables deben tener un amplio
conocimiento del mercado, la competencia y las
tendencias futuras de usuarios y consumidores.
Con este proposito, las actividades que realiza son
investigacién de mercados, planeacion y desarrollo del
producto (presentacion, marca, envase, empaque,
embalaje y etiqueta), determinacion de precio, puntos
de venta, tipos de venta, distribucion y logistica, asi
SRR como su promocién, medios de publicidad,
propaganda y relaciones publicas.

La mercadotecnia se puede definir como el conjunto de actividades de una
organizacién encaminadas a satisfacer las necesidades y deseos de una sociedad

por medio de procesos de intercambio y logistica.
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Objetivos

Principales objetivos de la mercadotecnia:

e) ldentificar las necesidades de una sociedad no solo en el aspecto
lucrativo, sino también aplicado a aspectos sociales y politicos.
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Funciones
1. Investigacion de Implica saber quiénes son o pueden ser los
mercados consumidores o clientes potenciales, e identificar sus

caracteristicas. Cuanto mas se conozca del mercado,

mayores seran las posibilidades de éxito. La principal
responsabilidad de este departamento es crear un
proceso sistematico de obtencion de informacion que
va a servir a la gerencia para tomar decisiones, a partir
de planes y objetivos. Es importante advertir hasta qué

punto hay posibilidades de éxito econémico para una

empresa en el mercado al cual se dirige. En este orden,
se dice que los gastos de investigacibn son una

inversion para el futuro.

La clasificacion y funciones de la investigacion de

mercado se divide en tres ramas principales:

A. Investigacion motivacional. Sobre

comportamientos del consumidor.

B. Andlisis de mercados. Determinar
caracteristicas cuantitativas de la demanda y

proyectar su evolucion.

C. Analisis del producto. @ Examinar los
requerimientos dados por el consumidor del
producto, como envase, etiqueta, empaque 0

marca.
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2. Planeacion y

desarrollo de productos

IDEA

CONNECTION ﬁ
[ ] .

STRATEGY

&

MOTIVATION

De acuerdo con las normas y procedimientos
aprobados por la direccién los proyectos para el
de

responsabilidad preparar, analizar, estudiar y sugerir

desarrollo nuevos productos, tiene como

innovaciones en la linea actual, segun la necesidad de

ventas, mercado o competencia.

3. Disefio del producto

y precio

Debe disefiar el producto que satisfaga las
necesidades del grupo para el que fue creado. En este
sentido, es importante darle al producto un nombre
adecuado y un envase que, ademas de protegerlo, lo
diferencie de los demas; y asignarle un precio justo
para las necesidades, tanto de la empresa como del

mercado.

4. Canales de

distribucion

dproductos y servicios de acuerdo con las politicas y
. métodos definidos. Asimismo, debe elaborar los planes

. de accioén por productos, clientes, zonas y vendedores.

Establece las bases para que el producto pueda llegar
del fabricante al consumidor (los intercambios se
pueden dar a través de mayoristas, minoristas,
comisionistas o empresas que venden al detalle). Es
decir, tiene como objetivo desarrollar la fuerza de
ventas de la empresa a través de los canales de

distribucion establecidos para lograr la transferencia de
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5. Publicidad

Su funcidn principal es realizar estudios y campafias para

la presentacién, promocion de productos, servicios, ideas o

Mimagenes que consideren las necesidades de la empresa y

las exigencias del mercado. Coordina contactos con
agencias para el desarrollo de campafas, seleccién de
temas, estrategias y medios de comunicaciéon (radio, TV,

cine, revistas, exteriores, etcétera).

6. Promocién

Da a conocer el producto al consumidor y lo persuade para
adquirirlo. Promocion que se hace a través de los medios
masivos de comunicacién y en folletos, regalos, muestras,
etc.. Es necesario combinar estrategias de promocion para
lograr los objetivos; mantener siempre el activo contacto
empresa-cliente-consumidores mediante una accién que
contribuya a crear y estimular; y sostener la imagen de la
empresa y sus productos para facilitar el desarrollo de una

actividad de ventas productiva.
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7. Reparto
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Tiene como responsabilidades llevar un control del
almacenamiento y traslado de las mercancias hasta el
cliente o consumidor final; organizar los embalajes asi como
el despacho de acuerdo con los pedidos; y planear la
utilizacion mas eficiente de los medios de transporte.

8. Venta

Es toda actividad que genera en los clientes el ultimo
impulso hacia el intercambio. En esta fase se hace efectivo

el esfuerzo de las actividades anteriores.

Asegura la satisfaccibn de necesidades a través del
producto. Lo importante no es vender una vez, Sino
permanecer en el mercado. En este punto se analiza

nuevamente el mercado con fines de retroalimentacion.
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Todas las funciones proporcionan, en conjunto, el método necesario para realizar
una adecuada mezcla de mercadotecnia, a partir de los pasos concretos (plaza,
precio, promocion y producto propiamente dicho). Una compafila esta
irremediablemente condenada al fracaso si no hace una planeacion de
mercadotecnia; y si no cumple con su cometido mercadoldgico, no vende; y si ho
vende, no hay forma de autofinanciarse para continuar con sus actividades
empresariales (como adquirir materias primas, nuevas contrataciones de
empleados, atraer mayor capital y fabricar mas productos que satisfagan otras

necesidades).
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4.4. Operaciones (produccion)

El 4rea de produccion se encauza a la transformacion de la materia prima en
producto terminado, el cual, en algunos casos, puede ser materia prima para un
nuevo proceso. Esta actividad implica la utilizacion de mano de obra, maquinaria,

equipo, instalaciones, materia prima, materiales y herramientas.

La funcion de produccion y operaciones son areas
preponderantemente necesarias en empresas
orientadas a la manufactura de productos, ya sea de
consumo o de capital. El concepto “administracién
de la produccion” nace desde principios del siglo XX

con los primeros estudios formales de Taylor; y se

importancia y la relevancia de su “produccion” no manufacturera para satisfacer
hasta el mas minimo capricho del cliente. Por ello nace el concepto “administracion

de operaciones”.

La funcién técnica suele identificarse como una funcién de ingenieria, en cualquiera
de sus multiples ramas o especialidades. Cuando la organizacion produce servicios,
también gran parte de éstos requiere de manera directa o indirecta de alguna rama
de la ingenieria que ocupe la posicion de la funcion técnica, y que mejore los
procesos y procedimientos de trabajo. Aungue es cierto que en algunas instituciones
como las deportivas, artisticas, sociales, etc., la funcion técnica se identifica con

alguna otra ciencia, arte o disciplina.
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Hemos abordado dos conceptos relevantes, ingenieria y produccion, nuestra
pregunta inmediata es, entonces: ¢son lo mismo ingenieria de produccion y
administracion de la produccion?

La respuesta tajante es NO. A pesar a de que hay &reas de interés mutuo, en
términos generales, el ingeniero de produccién se encarga de disefiar todo el
proceso de produccion y determina 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 demas recursos como dinero, personal y materiales diversos.

Definir el area de produccién, o mejor dicho la administracion de la produccion, es
algo complejo si queremos ser justos con toda la extension de sus funciones, ya
gue incorpora gran cantidad de tareas diversas e interdependientes. Producir es el
acto de transformar la materia prima en un bien, ya sea tangible o intangible, pero
esto es soblo una parte de todo el proceso gerencial que controla el area de
produccion. Es importante considerar que necesitamos dividirla para poder
analizarla mas ampliamente en todas sus funciones. Antes de ir a este punto,
abordemos algunas cuestiones que conforman la interrelacién productiva.

La funcién productiva de una organizacién se interrelaciona a partir de tres
interrogantes (Velazquez, 1980, pp. 31-33): qué, como y para quién producir. La

tecnologia actual no piensa en maquinas sueltas, sino en sistemas productivos.

¢ 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.
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El qué producir forma parte central del renglon de nuestra mision como empresa.
Elaborar productos a la vanguardia de nuestra rama, que satisfagan realmente una
necesidad en la sociedad, por ejemplo, antibiéticos o alimentos con alto contenido

nutricional. O simplemente ofrecer productos que no sirvan para nada, pero que nos

reditle ganancias.

¢,Coémo producir? Es una pregunta que
remite a una diversificacion compleja de
tecnologias integradas para desarrollar un
sistema de produccioén; a una planeacion a
veces complicada y al tiempo concreta de
los programas de produccion, sin olvidar los

lineamientos econémicos y administrativos.

Todo esto exige equipo, material, recursos
humanos, mano de obra, tiempos de produccion, ingenieria de métodos, y la
determinacién de costos y el establecimiento de normas de control adecuadas.

Asimismo, el como producir nos lleva a conformar cuadros humanos capaces y de
alto nivel 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 el reconocimiento de
ideas convenientes para las posibilidades
de la empresa y las necesidades del
mercado. Este rengldbn se relaciona

directamente con el plan mercadoldgico de

la empresa, donde se plantea quiénes

seran los consumidores finales, dénde se localizan, etcétera.
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Funciones genéricas

Para comprender el trabajo de produccion de una empresa manufacturera, es
necesario dividirla en sus principales areas (aunque esta division es arbitraria, nos
servird para comprender las responsabilidades de cada una). Es importante
subrayar que todo lo relacionado con el proceso de produccion lo clasificaremos en
esta area de produccion; y todo lo referido al desarrollo de aspectos administrativos
(control de almacenes, presupuestos, calidad, recepcion y trafico, compras, etc.) lo

ubicamos en el &rea de operaciones.

Se encarga de elaborar productos para la

Manufactura

venta, transformando su forma, composicién o
combinacion de materiales, partes o

subensambles.

Funciones: talleres de subensambles, talleres
de ensamble final, areas de reparacion y

servicios, y almacenes para materia prima, asi

como productos terminados.

Una empresa manufacturera de tamafio
regular necesita un taller que le proporcione
servicios que de otra manera tendrian que ser
contratados con proveedores externos a un
costo mayor Yy sin control sobre el

cumplimiento de los mismos.
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La ingenieria se puede definir como la

Ingenieria del producto

“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 y reparacion

de herramientas y equipo.

Comprende asimismo el disefio del producto
gue se desea comercializar, tomando en
cuenta todas las especificaciones requeridas
por los clientes. Una vez hecho, se deben
realizar ciertas pruebas de ingenieria
(comprobar que el producto cumple con el
objetivo para el cual fue elaborado).

Por ultimo, se brinda la asistencia requerida al
departamento de mercadotecnia para que
pueda realizar un adecuado plan de
mercadotecnia, tomando en cuenta las

caracteristicas del producto.

No olvidemos que el producto es la razén de
ser del area de produccion y el resultado mas
palpable de la interrelacion entre

mercadotecnia y produccion.
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s

Se refiere al disefio, aprobacion, instalacion,

Ingenieria de la planta

supervision, operacion, mantenimiento, control
y servicios referentes al buen funcionamiento
de la planta para la fabricacion del producto.
También tiene como tareas el mejoramiento,
modernizacién, seguridad y proteccion de las

instalaciones fisicas y del equipo utilizado para

elaborar un producto o proporcionar un

servicio.

Es responsabilidad del departamento de
produccion realizar el disefio pertinente de las
instalaciones, tomando en cuenta las
especificaciones requeridas para el adecuado
mantenimiento y control del equipo.

Ingenieria industrial o _
Comprende la realizacion del estudio de

meétodos, técnicas, procedimientos vy
maguinaria de punta; asi como de las medidas

de trabajo y distribucion fisica de la panta.

Planeacion y control de la Es responsabilidad bésica de este
produccién departamento establecer los estdndares para
,,':'7//;“ 07N D respetar las especificaciones de calidad, lotes
W27 RN Y de produccion, stocks (minimos y maximos de

materiales en almacén). Ademas, debera
realizar los informes sobre los avances de la
produccién, como una medida necesaria para
garantizar que se esta cumpliendo con la
programacion fijada.
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Se encarga del proceso de transformacion para

la obtencién de un bien o servicio.

Y en operaciones, encontramos las areas de control de calidad y de adquisiciones

y abastecimientos, que exponemos a continuacion.

Control de calidad

La calidad no es una propiedad con significado
absoluto. Por ejemplo, un par de sandalias de alta A b4

/

calidad podria ser un par de zapatos de calle de muy
baja calidad; o un teclado de computadora personal t Q

casera de alta calidad podria ser un hardware de muy

SN

L8
mala calidad para una empresa de alta tecnologia de \ ’E\
robética. Esto quiere decir que la calidad de un articulo i &
tiene validez si la relacionamos con su funcién.

Calidad es, entonces, “adecuacion a la funcion”.

Esta area fija los limites de aceptacién en las caracteristicas del producto y reporta

el grado en que estan siendo cumplidas, por ello genera estas funciones:
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control:

( Determina formas D
de prevenir o limitar
desperfectos
(defectos) no
aceptables en los
productos. Partes o

Licenciatura: Contaduria

L sub ensambles. )

Departamentos
de quejas de
clientes:

Medidas de Inspeccion y
Control: pruebas:

4 N - A
Mantener la qu)d_ucir el
precision de analisis y las

medida en los medidas de
instrumentos control; rechazar
utilizados en las productos con
actividades de — defectos,
inspeccion. recomendar la
\ ) detencion de
produccién de
procesos
defectuosos.
\. Y,

Recuperaciones

-

N Va B\

Determinar métodos

Primer Semestre

Investigar y reportar la
responsabilidad en
manufacturas, de
productos
defectuosos (segun el
cliente) y tomar
medidas correctivas.

\. y

econdémicos para
utilizar articulos
defectuosos, u
obsoletos para
recuperar al menos
parcialmente su costo.

. S
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Métodos
de
control

Recuperacion )
P Medidas

g de
Area de control

calidad
funcione

Departame
nto de Inspeccion
guejas de de calidad

clientes

Adquisiciones y abastecimientos

Antiguamente se le conocia como
“‘departamento de compras”. Esta
responsabilidad ha ido evolucionando
desde una simple funcién de oficina hasta
un concepto estratégico de la empresa

como area funcional. Consideremos que

un porcentaje alto del costo de produccién
lo conforman los materiales invertidos para su manufactura. Esta situacién exige a
la empresa contar con un personal no sélo altamente capacitado en el area de
finanzas o mercadotecnia para obtener las mejores utilidades, sino también
suficientemente competente para abastecer a la empresa con suministros de alta
calidad y a un bajo precio: una disminucion del 3% en los costos de las compras
podria aumentar en 25% la utilidad.
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La organizacién solicita todo tipo de insumos para trabajar: servicios bancarios, de
seguros contra siniestros, muebles, equipos de reparto, maquinaria, productos
naturales como agua, madera o algun quimico especial, equipos de seguridad, etc.,
que intervienen de forma directa o indirecta en el producto o servicio. ¢ Entonces por
gué se cambid el concepto de “compras” por el de “adquisiciones y abastecimientos”
si todo se tiene que comprar? Para responder, diferenciaremos todo aquello que se
compra o adquiere en dos grandes grupos: 1. Abastecimientos: elementos o
INSUMOoSs que se requieren para elaborar, desarrollar y vender el producto o servicio
(por ejemplo, para hacer pan, una panaderia necesita diesel o gas, harina, huevos,
aceite, etcétera); 2. Adquisiciones: 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, etcétera).

Actualmente, el area de adquisiciones y abastecimiento tiene serias
responsabilidades y grandes retos como una mayor confianza en el producto del
proveedor, mejor servicio del suministrador, andlisis de valores, pronéstico de
precios a largo plazo, adaptaciéon a procedimientos automatizados, relaciones
comerciales mas eficaces, introduccion de nuevos materiales, coordinacion de los
requisitos de los materiales y sostener sus costos tan bajos como sea posible sin
menoscabo de la calidad. Esta pretension creard 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
comercial, ahora, ademas de ser independiente, emana directamente de la alta

gerencia y comparte decisiones en las altas esferas de cuello blanco.
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Principales objetivos del area de adquisiciones y abastecimientos:

Adquirir los mejores productos a precios
razonablemente bajos, asi como la negociacion de
todos los compromisos de la compafiia proveedora.

Es importante que los inventarios dentro de la empresa
se encuentren lo méas bajo posible sin perjudicar la
produccion.

Analizar, estudiar, encontrar fuentes de suministro
satisfactorias y mantener buenas relaciones con la
misma.

Asegurarla entrega a tiempo y la excelente calidad
del producto por parte del proveedor.

Localizar nuevos materiales y productos a medida
que vayan requiriendose.

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
costode las empresas.
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En la estructura de esta &rea, encontramos las siguientes funciones.

Investigacion sobre materiales y compras

Este departamento se encarga de la
recopilacion, clasificacion y analisis de

"‘.‘“ -~ iR los datos necesarios para encontrar
M ']‘]l By X )

materiales alternativos; predecir el
abastecimiento, la demanda, el precio
de los principales articulos comprados,
el andlisis 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
objetivos, con base en la clase y
cantidad fijadas por los programas de
produccion, por el control de
inventarios, ingenieria, mantenimiento y
cualquier otro departamento o funcion
que requiere materiales. Tiene también
a sus responsabilidades la funcion de
venta de desecho, equipo obsoleto y
materiales recuperados.
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Almacenes

Esta funcion controla fisicamente vy

mantiene todos los articulos

— N inventariados. Se deben establecer

\ i | N resguardos fisicos adecuados para

gl ' : proteger los articulos de algun dafio,

5‘( 2 i A L desuso innecesario  debido a

Tl 0 procedimientos de  rotacion  de

=R an inventarios defectuosos y a robos. Los

registros se deben mantener, lo cual

facilita la localizacion inmediata de los
articulos.

Control de inventarios

La funcion 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
e — fisicos periodicos para verificar y ajustar

I — los registros. Los requerimientos de
& - material determinados por el control de

. P . 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.
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Recepcion

El departamento de recepcion tiene la
' - responsabilidad del manejo fisico de los
33 f’ r, embarques que ingresan, de su
identificacion asi como de la verificacion
de las cantidades, la preparacion de los

t informes y de la ruta del material hasta
BIF =l el lugar de utilizacion o de
b almacenamiento.
— T t
Tréfico

Este departamento tiene como
responsabilidad la seleccion de
transporte, la documentacion de los
embarques, el estudio de los servicios y
precios del transporte, seguimiento de
los embarques, revision asi como
aprobacion 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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RESUMEN DE LA UNIDAD

Como ya sabemos, es en Francia en 1916, con Henri Fayol, donde surge la Teoria
clasica de la administracion, la cual concibe a la empresa como una estructura, con
enfoques como la Division del trabajo, la autoridad y responsabilidad, entre otras.
Esto llevo a las organizaciones a buscar lineamientos para llevar a cabo una mejor
administracion. Para ello, Fayol fue quien, ademas de establecer 14 principios
administrativos, sefalé que las operaciones o funciones de una empresa debian ser
divididas en seis: técnicas, comerciales, financieras, de seguridad, contables y
administrativas. A partir de lo anterior es que, actualmente, todas las empresas se
encuentran, de una u otra forma, organizadas en cinco areas llamadas funcionales,

con la finalidad de que los recursos sean utilizados de una forma racional y eficiente.

Un &rea funcional esta organizada por un grupo de funciones o actividades similares
u homogéneas, llamadas también departamentalizacién, que estan en relacion
directa con las funciones basicas que realiza la empresa a fin de lograr sus objetivos.
Es importante resaltar que la efectividad de una empresa no depende del éxito de
una sola area funcional, sino de la correcta coordinacion y sincronizacion entre las
mismas, y las funciones béasicas de la administracion (planear, organizar, dirigir y

controlar). Las areas a las cuales nos referimos, son:

Produccién

Es la encargada de transformar la materia prima en productos y servicios
terminados, utilizando para ello los recursos humanos, financieros y materiales.
Entre sus principales funciones tenemos el mantenimiento y reparacién de
maquinaria y equipo, almacenamiento de materias primas, productos en proceso,

productos terminados y el control de la calidad.
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Especificamente tiene como funciones: ingenieria del producto, disefio, pruebas de

ingenieria, ingenieria de la planta, ingenieria industrial, planeacion y control de la

produccion, fabricacion, etcétera.

Mercadotecnia

Se encarga de canalizar los bienes y servicios, desde que se tiene el producto hasta
que llega al consumidor final. Entre sus funciones podemos mencionar: la
investigacibn de mercados, el presupuesto de mercadeo, la determinacién de
empaque, envase, etiqueta y marca, la distribucién y venta de los productos, la
determinacién del precio de los articulos, la publicidad y la promocién. Mas
especificamente: investigacion de mercados, planeacion y desarrollo de producto,

precio, distribucion y logistica, ventas, etcétera.

Finanzas

Se encarga del control y manejo de los recursos econdmicos Y financieros de toda
la empresa, esto incluye la obtencién de recursos, tanto internos como externos, y
su correcta aplicacién, necesarios para alcanzar los objetivos trazados con
anterioridad. Entre sus principales funciones tenemos: financiamiento, contraloria,

crédito y cobranzas, impuestos, etcétera.

Personal

Se encarga de la integracion del factor humano en la organizacién, es decir, desde
su reclutamiento hasta su desarrollo. Entre sus principales funciones tenemos:
reclutamiento y seleccién de personal adecuado para desempefiar las funciones de
la organizacion, contratacion, induccion, capacitacion, desarrollo, higiene y
seguridad. Mas especificamente se encarga de: contratacion, capacitacion y
desarrollo, sueldos y salarios, relaciones laborales, servicios y prestaciones, higiene

y seguridad, asi como algo muy importante: la planeacion de recursos humanos.
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Adquisiciones y abastecimientos

Como su nombre lo indica, se encarga de proporcionar a todos los departamentos
de la organizacién los insumos necesarios para el correcto funcionamiento, pero no
solo de materias primas para el area de produccion, sino cualquier insumo como
puede ser papeleria, materiales, herramientas, etc. Anteriormente, esta area
formaba parte del area de produccién, como unica y exclusiva para abastecer a esta
area en materias primas; sin embargo, sus funciones dentro de la organizacion van

mas alla de eso.

El estudio de las areas funcionales nos va a permitir conocer cOmo se encuentra
dividida la empresa, a estar conscientes de que lo que pretende esta division es
organizar a todos los departamentos, areas o secciones con la finalidad de lograr el

objetivo comun de la misma.

DIVICION OUTSOURCING

CONTABLE DIVISION FINANZAS DIVISION AUDITORIA
GESTION HUMANA CORPORATIVAS

TECNOLOGIA

DIVISION CONSULTORIA
DIVISION IMPUESTOS
ESTRUCTURA FUNCIONAL ORGANIZACIONAL
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Es importante mencionar que la division de dichas areas busca una integracion
entre si y con todas las areas funcionales para que se encuentren unidas,

relacionadas, y se cumplan los objetivos.

La falta de comunicacién o de cumplimiento de funciones origina problemas a toda

la organizacion, ya que al estar todas unidas entre si, trabajan en conjunto.

Finalmente podriamos decir que las &reas funcionales son como una gran cadena
que integra a toda la empresa, y la ruptura de una de ellas hace que el eslabén se

rompa y se corte toda la informacion y la secuencia de ésta.
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UNIDAD 5

La Administracion en el

entorno global




1. Contaduria

OBJETIVO PARTICULAR

Que el alumno comprenda el papel que juega la administraciébn de las

organizaciones, en el entorno global y para tomar decisiones.

TEMARIO DETALLADO
(12 HORAS)

5. La administracion en el entorno global
5.1 Efectos de la globalizacion en las organizaciones
5.2 Cultura organizacional
5.3 Administracion internacional
5.4 Corporaciones multinacionales
5.5.Ambiente tecnolégico
5.5Entorno ecoldgico
5.6 Espiritu emprendedor
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INTRODUCCION

El estudio del medio ambiente organizacional tiene como objetivo el andlisis de las
fuerzas internas y externas que influyen en la toma de decisiones, dentro de este
andlisis externo, la organizacion encuentra un fenédmeno llamado globalizacion,
nada nuevo para este siglo XXI, pero si con una gran influencia en los procesos
organizacionales de la empresa actual.

En esta unidad trataremos de manera amplia el efecto globalizador de los procesos
mercantiles mundiales, asi como los factores que influyen en cada uno de las etapas
de este proceso. En el tema dos de esta unidad abordaremos la cultura
organizacional, un factor integral que define a una sociedad, a una empresay a un
estilo de administrar, y que debe ser considerado como parte del andlisis global. En
el punto tres y cuatro es indiscutible la necesidad de abordar los términos
internacional y multinacional, términos que nos hablan sobre el rompimiento de las
fronteras en el ambito comercial, tecnoldgico y administrativo. Compartir una vision
empresarial no es facil, pero ain mas dificil es crear una visién y compartirla en una
linea globalizadora. Este estudio de la globalizaciébn exige un andlisis mas
concienzudo con respecto a los entornos tecnolégicos y ecoldgicos ya que el
primero dicta las técnicas a utilizar y el segundo nos permite conciliar con los limites
gue encuentran nuestros productos y servicios en las diferentes zonas geogréfica a
trabajar.

Por ultimo destacamos la importancia del espiritu empresarial, abordando una serie
de caracteristicas que conforman al empresario de hoy en dia y al profesional asesor

en este rubro.
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5.1. Efectos de la globalizacidn

en las organizaciones

Cuando nos referimos al medio ambiente organizacional y nos enfocamos al estudio
externo del mismo, llegamos necesariamente al término globalizacién. ¢Pero a qué
alude? Algunos estudiosos del entorno econémico lo aplican para referirse a un
nuevo orden que invariablemente esta determinado por el apogeo del comercio
internacional, y de la diversificacion de productos y servicios insertos en esta
actividad mundial. Por otro lado, hay quien lo entiende como un fenémeno universal
gue no solo toca los poderosos tentaculos de la economia, sino que también
estandariza aspectos de derecho comercial, fiscal e informético; y a la vez va crea
nuevos protagonistas como el “consumidor de clase media”, con gustos, exigencias
y proyecciones similares a nivel mundial, con ofertas y promociones de apertura al
paralelo en las diferentes tiendas internacionales, etc. Como se le vea, la
globalizacién ha  trascendido lo
cuantitativo y cualitativo para convertirse
en un estilo de vida comercial, social y
empresarial coman. Por ejemplo, para
muchos el iPad es un Gadget; para otros,
una herramienta de trabajo; y para otros
tantos, un estilo de vida, un concepto de

poder y estatus; pero en todos los casos

se ha convertido en un concepto globalizante.
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La globalizacion es un hecho incuestionable que esta derrumbando fronteras,
superando idiomas y costumbres, y creando un mundo nuevo. En un esquema
geogréafico, las fronteras entre los paises son claras, pero desaparecen en un mapa
comercial y competitivo (donde se muestran los flujos reales de actividad industrial

y financiera).

Como fendmeno mundial e irreversible, la globalizacién segun Chiavenato

(2002, p. 104) presenta las siguientes caracteristicas:

Desarrollo e intensificacion de las tecnologias de la informacion y la
comunicacién (TIC) y los transportes, convirtiendo el mundo en una verdadera
sociedad global.

Enfasis en el conocimiento y no en las materias primas basicas.

Formacion de espacios plurirregionales.

Internacionalizacion del sistema productivo, del capital y de las inversiones.

Automatizacion, en que la maquina sustituye al ser humano, y se produce el
consiguiente desempleo estructural.

Expansion gradual de los mercados.

Dificultades y limitaciones de los estados modernos y la obsolescencia del
derecho.

Predominio de las democraticas del mundo desarrollado.

Reduccién de la posibilidad de una conflagracién mundial, por la inexistencia de
bloques militares polarizados.
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La influencia de la globalizacion en la administracion internacional se hace sentir en
todo el mundo. Pero de igual manera se puede afirmar que si este fendmeno trae
algunos o muchos beneficios, éstos se palpan mas en las naciones mas
desarrolladas, ya que tienen mejores recursos tecnoldgicos, estabilidad econdmica
permanente y capacidad de produccion en gran escala por un precio mas reducido
(todo ello a veces en detrimento de la administracion de empresas de los paises
emergentes). Por otro lado, no se niega que los paises desarrollados caen en
mayores costos de mano de obra y una estructura estatal mas eficaz y protectora

del mercado interno, orientada al bienestar social.

Los efectos de la globalizacion se hacen sentir
inmediatamente en la administracion publica o
privada, y uno de los mayores desafios del
mundo actual es crear un sistema que, ademas
de maximizar el crecimiento global, sea mas

equitativo y capaz de integrar las potencias

econémicas emergentes, corroborando los

esfuerzos de los paises marginados para beneficiarse de la expansién econémica

mundial y, sobre todo, reduciendo la enorme brecha existente entre paises ricos y

pobres.

En este proceso de globalizacion, hay que resolver problemas serios. Por ejemplo,
mientras por un lado la economia impone aumento de productividad real, por otro,
dificulta la lucha de innumerables segmentos por mejorar la competitividad, frente
al brutal desnivel de su potencial productivo, afectado por el desfase cambiario,
intereses mas elevados y carga tributaria acumulada que sélo incide sobre los

productos nacionales y no sobre los extranjeros.
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Todo esto hace que la competitividad sea inaccesible, no por impericia de los
empresarios, sino por la notoria incapacidad de los gobiernos para administrar
planes econdmicos, y por la imposicion de politicas economicas del Estado mas
perjudiciales que incentivas.

En este orden, debemos insistir en la comunion necesaria entre gobierno y empresa
para crear juntos estrategias globales, no locales. La visién y misién deben estar
encaminadas, como afirma el principio de planeacion, en una sola unidad con

congruencia mundial, estandarizacion y bajos costos relativos.
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5.2. Cultura Organizacional

La cultura organizacional es el conjunto de

vth cconoimy
acllvmcs COI“pQ(EIICe - - -
X?I!ﬂg secial valores, creencias, conocimientos y formas

generation

de pensar que sirven de guia compartida a
los miembros de una organizacién y la cual
fﬁl se ensefia a nuevos integrantes, representa
p success . ..
workforce-i- FESOUICES la parte no escrita de los sentimientos de la
organizacién. Todo mundo participa de ella, pero por lo general pasa inadvertida.
Las organizaciones tienen que enfrentarse al poder de la cultura organizacional
Unicamente cuando tratan de implantar nuevas estrategias o programas contrarios

a las normas basicas de la cultura y sus valores.

La cultura proporciona a los miembros un sentido de identidad organizacional, lo

cual genera un compromiso con las creencias y valores que son mayores que ellos.

La cultura sirve para cumplir dos funciones fundamentales en las organizaciones:
integrar a los miembros para que sepan como relacionarse y ayudarse a adaptarse
al medio externo. Para analizar el concepto de cultura organizacional, primero
veremos que cultura, segun Hellriegel, (Hellriegel, Jackson y Slocum (2009), “es el
patrén Unico de suposiciones, valores y normas compartidos que moldean la
socializacion, simbolos, lenguaje, narrativas y practicas de un grupo de personas”
(p. 512).
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La cultura se arraiga en creencias y valores, una vez establecida, guia la conducta

de los individuos sin la necesidad de supervision abierta y constante.

La cultura de una organizacion podria guiar lo que los empleados hacen y la forma
en que lo hacen, sin supervisar ni dirigir a los subordinados de manera constantes.
Se trata de un elemento importante para las organizaciones cada vez mas

complejas y geograficamente dispersas de nuestros dias.

A continuacién se expone la opinion de diversos autores, respecto al concepto de

Cultura Organizacional:

Diversos conceptos de cultura organizacional

AUTOR CONCEPTO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Keith Davis y John W. Conjunto de supuestos, convicciones, valores y
Newstrom (2007, p. 111) normas que comparten los miembros de una
organizacion.

Angelo Kinicki y Robert Conjunto de supuestos compartidos e implicitos que

Kreitner (1997, p. 30) se dan por sentados en un grupo, el cual determina
la manera como éste percibe sus diversos entornos,
piensa y reacciona respecto de ellos.

Socorro Gonzalez Martin - Conjunto de caracteristicas compartidas por todos y
y Olivares (1999, p. 215) cada uno de los miembros de la organizacion, que
definen e identifican a la institucion como tal.
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Stephen Robbins y Mary  Sistema de significados e ideas que comparten los

Coulter (2005, p. 52) integrantes de una organizacion y que determina en
buena medida como se comportan entre ellos y con
la gente de afuera.

Richard L. Daft (2004, p. Conjunto de valores, creencias, conocimientos y
88) normas basicos que comparten los miembros de
una organizacion.

La cultura organizacional puede entenderse como un iceberg: en la parte visible se
observa los aspectos como el uniforme, la distribucién de las oficinas, los simbolos,
los esloganes, las ceremonias, etc., y la parte que se encuentra debajo del mar, la
parte no visible, son los valores expresados como: “el sentimiento de la UNAM” o

“todos los que pertenecemos a esta organizacion somos como una familia”.

Después de haber analizado algunas definiciones podemos concluir que de éstas
emanan ciertos elementos basicos, mismos que son la radiografia de nuestra
cultura organizacional, algunos de ellos son: La mision, la vision, los objetivos, las

historias, anécdotas y ceremonias que se van creando en el seno de las empresas.

Ahora bien, la pregunta que no se puede esquivar en este apartado es, ¢De qué
manera el estudio de la cultura organizacional influye en el proceso de
globalizacion?, la respuesta recae en un concepto basico: los valores. Un valor
organizacional se define como una creencia profunda sobre una condicién, de
considerable importancia y significado para los individuos y relativamente estable
en el tiempo (Hellriegel y otros, 2009, p. 93). Y una de las grandes responsabilidades
del administrador es apreciar el significado de los valores y los sistemas de estos a

nivel local e internacional.
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Hay costumbres y valores que pueden influir enormemente en la toma de decisiones
de un producto o servicio en otro espacio geografico, por ejemplo vender
hamburguesas de carne de cordero en la India (y no de res), impedir a los
trabajadores en Indonesia asistir a una ceremonia religiosa o hasta aspectos
negativos como la corrupcion e inseguridad en los paises emergentes. De igual
manera encontramos actitudes en diferentes naciones, como el silencio que
significa aceptacion en Japon, o el individualismo y nacionalismo de Estados
Unidos; todos estos aspectos culturales van formando parte de una obligatoria

educacion global necesaria para la administracién internacional.
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5.3. Administracion Internacional

Los dos puntos anteriores de esta unidad han sido el marco de referencia para
aterrizar en los aspectos preponderantes que distinguen la practica de una

administracion internacional.

La administracién internacional
es sinénimo del despertar de las
empresas en lo referente a ¢,qué es
lo que estd pasando en el mundo
entero?, no en mi mundo, no en mi
localidad ni en mi pais, en el mundo

entero de manera literal.

La globalizacion estd llena de
dificultades, y especialmente hablando administrativamente, hoy en dia hacer
negocios en el mundo entero es un proceso de aprendizaje muy lento y, a veces
con pérdidas. Un ejemplo claro es el caso de Wal-Mart (Daft, 2004, p. 105) cuando
llegé al Brasil, lo primero que hizo fue llenar sus estantes de balones de futbol
americano, esto es un sacrilegio en un pais donde el fltbol soccer es el deporte
favorito, donde es el altar del pueblo carioca; la respuesta no se hizo esperar, esto
le costd en los dos primeros afios una pérdida de 48 millones de délares, en parte
fue la competencia pero en gran medida fue el error de querer trabajar, querer
administrar al estilo Wal-Mart en culturas ajenas. Muchas empresas como Federal
Express y Nike descubrieron en su proceso de globalizacién que “el resto del mundo
no es Estados Unidos”, y que si desean competir y ser figura en paises de primer
mundo como emergentes es importante encontrarse cara a cara con la cultura de

cada uno de ellos.
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Empresas de presencia fisica y virtual han encontrado que hasta en la Web se
corren grandes riesgos y se han topado con problemas desde errores culturales

hasta violacion de las leyes del extranjero.

Todas las empresas sin excepcion al tratar de adaptar sus productos en los
mercados extranjeros y con ello sus formas de administracién enfrentan problemas
particulares, luchan y se adaptan y cuando lo logren entonces el mundo entero sera

su mercado.

La administracién internacional cuenta con un gran aliado, y esa es la tecnologia,
mientras td y yo en este momento estamos analizando estos conceptos, empresas
internacionales estan desarrollando ideas, planes de adquisicion, inversiones de
capital, estrategias de negocios, patentes de productos y servicios en todo el mundo

a través del teléfono, e-mail, fax, iPad, etcétera.

No hay vuelta de hoja, la administracién internacional es un proceso vivo en las 24
horas del dia en los 365 dias del afio y en los cientos y miles de comunidades del

planeta.

Las compafiias pueden instalar sus areas fisicas en algun lugar del mundo, sus
niveles directivos en otro y sus representantes de distribucién en otras areas de
trabajo; pero todas ellas coordinadas en tiempo real por la tecnologia, desarrollando
una administracion tan eficiente como si estuvieran trabajando cara a cara, de ahi

gue ya no es necesario que las operaciones se concentren en un solo espacio.

La administracion internacional es “la administracion de las
operaciones de negocios realizados en mas de un pais” (Datft,
2004, p. 109).
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En el proceso de la administracion internacional, las funciones principales como

{

finanzas, operaciones y venta de productos y servicios no cambian radicalmente
cuando se operan a nivel mundial; mucho menos los procesos de planeacion,
organizacion, direccion y control. Sin embargo, exigen modificaciones de actitud y
un gran compromiso en la integracion de los administradores en las nuevas facetas
sociales y culturales de los paises en donde se pretende incursionar.

Ademas, los ejecutivos modernos deben dominar dos o tres idiomas. Todo esto es

basico para operar en un ambiente global.

Es fundamental considerar tres factores en la administraciéon internacional:

Econdmicos:

politicos:

» Desarrollo * Riesgo politico, * Valores, creencias,
econdémico, leyes y idiomas, religion,
mercados de restricciones, tabUes, escolaridad,
recursos y de aranceles, cuotas, educaciéon formal,
productos, ingreso impuestos, habitos.
per capita, confiscaciones,
infraestructura, tipos terrorismo,
de cambio, inestabilidad.
condiciones
econdmicas.

Todos estos elementos se convierten en el origen y fortalecimiento de las

empresas o corporaciones multinacionales.
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5.4. Corporaciones multinacionales

Segun Daft (2004, p. 108), en su proceso de globalizacion, las corporaciones

internacionales pasan por cuatro etapas:

*El mercado esta limitado al pais de origen asi como las
instalaciones necesarias para su desempefio. En esta
etapa hay mucha probabilidad de que los directivos de
las empresas estén conscientes de la existencia de un
mercado internacional y global, pero no estd en sus
planes integrarse a él.

*Las ventas de la empresa estan identificadas en el
comercio internacional, crecen las ventas en este
contexto y la compafia adopta una perspectiva
multinacional. Crea una division internacional para
comercializar de modo individual sus productos en varios
paises.

*Desarrolla instalaciones de produccion y de
mercadotecnia en varios paises, el porcentaje de sus
ventas asciende a mas de la tercera parte en estas
= diferentes naciones, la empresa puede optar por un
multinacional. | enfoque binacional, es decir contar con dos compaiiias
matrices, cada una en diferente pais.

L 3. Etapa

*Son compafias que se la pasan comprando y vendiendo
» recursos en todo el mundo siempre y cuando ofrezcan
4. Por Gltimo la | las mejores oportunidades y los costos mas bajos. En
esta fase la propiedad, el control y la alta direccién
suelen estar dispersos en varias naciones.
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Analizando los puntos anteriores, aterricemos
en el punto tres para definir a una corporacion
multinacional, resaltando algunos aspectos
anteriores, diremos que las corporaciones
multinacionales surgen cuando la direccion de
las empresas evalla situaciones y ventajas en
términos globales, asi como la operacion de

una o mas subsidiarias en varios paises, al

igual que las empresas buscan la obtencion de
recursos, produccién y venta de recursos en el mundo entero, los gerentes de las
oficinas centrales pertenecen en muchas ocasiones a diferentes paises en donde
opera la empresa matriz, y los operadores en el extranjero son en general nativos
del pais en donde se llevan a cabo las y transacciones. Unas de las caracteristicas
gue distinguen a las corporaciones multinacionales son el grado de adaptacion de
su filosofia integrada y su vision del mundo entero como su mercado. Algunas de
las empresas multinacionales que hoy en dia conocemos son: Honda, GE, IBM,
Coca Cola, Federal Express, etcétera.

Por lo regular la competencia de una empresa multinacional es pequefia en nimero,
pero si vemos estas empresas en el mercado mundial son gigantes, entonces la
competencia se vuelve en ocasiones una practica muy compleja, ya que
independientemente del resultado que ya sabemos lo que buscan, esta el
despliegue de desarrollo tecnoldgico, politico y social. Claro los mas beneficiados
en esta interminable lucha, son los consumidores, ya que encuentran productos con

alto grado de calidad, bajos precios y una eficiente linea de venta.
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Sus responsabilidades van mas alla del producir y vender, para ser competitivas
estas empresas realizan investigaciones, desarrollan tecnologias, se allegan de
capital y buscan la compra de insumos donde mas le convenga en tiempo, calidad

y costos, asi como en la vanguardia de las tendencias del consumidor.

Las corporaciones multinacionales son una elite en el mercado, pero también son
el ojo del huracan en muchos paises, ya que para mucha gente son el origen del

detrimento de nuestro planeta.
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5.5. Ambiente tecnologico

La tecnologia ha sido un referente basico para muchos paises desarrollados, y ha
sido también un estigma para aquellos paises llamados emergentes. Sin duda
alguna la dinamica social de cualquier nacion estd determinada en la dinamica

tecnoldgica. La tecnologia es el producto de la aplicacion de la técnica y la ciencia.

Leonel Corona (2004) en su libro La Tecnologia, siglos XVI al XX nos lleva a un
paseo muy interesante con respecto a la evolucién de la tecnologia en México,
desde la época hispanica hasta nuestros dias, asi como su influencia en el
desarrollo econémico de nuestro pais. Para ello principia con una advertencia: hay
gue distinguir entre técnica, ciencia y tecnologia. Y resalta un punto interesante, el
origen de todo este proceso tecnoldgico es la técnica, misma que es la base
pragmatica de la ciencia y que ésta a la vez sistematiza el conocimiento aplicado,

este ultimo llamado también tecnologia.

Las relaciones entre técnica, ciencia y tecnologia co-evolucionan con las etapas
historicas sociales y permiten entonces el desarrollo de las organizaciones y su
presencia tanto a nivel local como internacional. La sociedad se desarrolla con base
en su capacidad de produccion, esto genera con el tiempo ciertas “revoluciones
industriales”. Recordemos que la primer fue con respecto a la tecnologia industrial
en lo tocante a la maquinaria, hoy en dia desde hace un par de décadas vivimos
una nueva revolucion, con la tecnologia de la informacion. Cada circulo tecnoldgico
nos va permitiendo no solo la evolucion de una sociedad, sino también el
aprovechamiento de nuevos recursos, la ampliacion de nuevos mercados y la

creacion de nuevos consumidores.
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El ambiente tecnoldgico
administrativamente exige
una nueva descomposicion
del trabajo, asi como otras
modalidades de

colaboracion
organizacional, por ejemplo
tenemos el cyberwork, es
decir trabajar en casa Yy

romper con lo ortodoxo de

las oficinas y horarios de
trabajo es ya una realidad actualmente; por otro lado el e-learning nos permite
capacitar a los trabajadores en nuestras propias instalaciones evitando de esta
manera dejar solas las areas de trabajo, otro ejemplo del beneficio que genera el
ambiente tecnologico actual, son las videoconferencias, la supervision y control a
modo remoto con las cAmaras y el uso de Internet a la vez, etcétera. Siinvestigamos
en los diferentes oficios del ser humano, encontramos que el aspecto tecnolégico
estd presente en cada una de las mdultiples organizaciones de la vida diaria:

medicina, ingenieria, docencia, deportes, entretenimiento, etcétera.

Este ambiente tecnoldgico no simplemente nos da mayor eficiencia, rapidez y

seguridad, sino también presencia global en la vida.

El comercio electrénico es un claro ejemplo de esta aseveracion, con esta practica
tenemos la posibilidad de crear una empresa, desarrollar los instrumentos
tecnoldgicos de compra y ventas de productos, existe ya una paupérrima legislacion
para este sistema electronico, y hay un sinniUmero de planes de negocios
electrénicos asi como marcas y patentes en el INPI (Instituto Nacional de la
Propiedad Industrial), sin olvidar tampoco los delitos informaticos que se han creado

con esta era tecnoldgica.
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5.6. Entorno ecolodgico

En los afios 70 se habld por primera vez sobre la celebracion del dia de la Tierra,
en esa época las directivas de las empresas escucharon a los ambientalistas y solo
suspiraron diciendo que eran simplemente grupo extremistas y sintieron poco
interés y necesidad en responderles a sus preocupaciones ambientales, hoy en dia
el concepto de la ecologia se ha convertido en tema apremiante de muchos
administradores y lideres empresariales, y para otros tantos se ha convertido en un

gran negocio emprendiendo los llamados negocios verdes.

Para variadas empresas multinacionales, asi como
para las pymes la discusion sobre el cambio climatico
ha llegado a conclusiones definitivas que tienen que
ver con impactos econémicos, sociales y culturales
mismos que han gestado los fendmenos ambientales.
Y ante un escenario tan evidente, la solucion es clara:
hay que cambiar las practicas internas, esta reflexion
ya lo llevaron a la practica empresas tales como
General Electric, Nike y Wal-Mart quienes han

evolucionado desde su interior, modificando su ADN,

para convertirse en la nueva promesa de los negocios
“verdes”. Otras empresas como Clorox se han visto
obligadas a cambiar por las nuevas reglamentaciones
ambientales o incluso por criticas muy severas de sus procesos internos. Hay
empresas que ante el entorno ecoldgico que les influencia, su estrategia de trabajo
ha generado a través de afios de investigacion buenos resultados para satisfacer la
demanda de bienes y servicios sustentables, pero hay otras que solo se conforman

con cambiar sus empaques.
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En vista de que el entorno ecoldgico se ha autodefinido como el retorno hacia la
vida, es entonces cuando debemos de centrar nuestra atencion en las practicas de
las grandes empresas en relacion con un concepto que se adhiere a los programas

operacionales de estas empresas: la sustentabilidad ambiental.

Pero ¢qué es la sustentabilidad ambiental? Esta respuesta la encontramos
ampliamente en la pagina electronica de la presidencia que refiere a la Plan
Nacional de Desarrollo: http://pnd.calderon.presidencia.gob.mx/sustentabilidad-

ambiental.html, y reza lo siguiente:

La sustentabilidad ambiental se refiere a la administracion eficiente y racional de
los recursos naturales, de manera tal que sea posible mejorar el bienestar de la
poblacién actual sin comprometer la calidad de vida de las generaciones futuras.
Uno de los principales retos que enfrenta México es incluir al medio ambiente
como uno de los elementos de la competitividad y el desarrollo econémico y
social. Solo asi se puede alcanzar un desarrollo sustentable.
Desafortunadamente, los esfuerzos de conservacion de los recursos naturales y
ecosistemas suelen verse obstaculizados por un circulo vicioso que incluye
pobreza, agotamiento de los recursos naturales, deterioro ambiental y mas
pobreza.

Es momento de convertir la sustentabilidad ambiental en un eje transversal de
las politicas publicas. México esta aun a tiempo de poner en practica las medidas
necesarias para que todos los proyectos, particularmente los de infraestructura
y los del sector productivo, sean compatibles con la proteccion del ambiente. Es
necesario que el desarrollo de nuevas actividades econdémicas en regiones
rurales y semirrurales contribuya a que el ambiente se conserve en las mejores
condiciones posibles. Todas las politicas que consideran la sustentabilidad
ambiental en el crecimiento de la economia son centrales en el proceso que

favorece el desarrollo humano sustentable.
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La sustentabilidad ambiental requiere asi de una estrecha coordinaciéon de las
politicas publicas en el mediano y largo plazo.

El cuidado del ambiente es un tema que preocupa y ocupa a todos los paises.
Las consecuencias de modelos de desarrollo, pasados y actuales, que no han
tomado en cuenta al medio ambiente se manifiestan inequivocamente en
problemas de orden mundial como el cambio climatico. EI Gobierno de la
Republica ha optado por sumarse a los esfuerzos internacionales suscribiendo
importantes acuerdos, entre los que destacan el Convenio sobre Diversidad
Biologica; la Convencién Marco de las Naciones Unidas sobre el Cambio
Climético y su Protocolo de Kyoto; el Convenio de Estocolmo, sobre
contaminantes organicos persistentes; el Protocolo de Montreal, relativo a las
sustancias que agotan la capa de ozono; la Convencién de Naciones Unidas de
Lucha contra la Desertificacion; la Convencion sobre el Comercio Internacional
de Especies Amenazadas de Fauna y Flora Silvestres; y los Objetivos del Milenio
de la Organizacion de las Naciones Unidas. Estos acuerdos tienen como
proposito hacer de México un participante activo en el desarrollo sustentable.
Aungue el modelo global de desarrollo ha propiciado mejoras en algunos paises
y regiones, el medio ambiente y los recursos naturales contintan deteriorandose
a una velocidad alarmante. Informacion cientifica reciente muestra que los
impactos ambientales derivados de los patrones de produccion y consumo, asi
como las presiones demograficas, podrian provocar transformaciones masivas
en el entorno que enfrentaran las generaciones futuras. El cambio climético, la
reduccion de la capa de ozono, la lluvia acida, el incremento de los residuos
municipales e industriales, la contaminacion del suelo y el agua por metales
pesados y desechos toxicos, la pérdida de recursos forestales, la desertificacion,
la sobreexplotacién de los recursos hidricos y la pérdida de la biodiversidad

serian algunas de sus consecuencias.
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Tal vez parezcan muy largos los parrafos anteriores, pero es muy importante crear
conciencia de la situacion en que estamos viviendo a nivel mundial, y ver que
realmente el entorno ecoldgico de una sociedad y de las empresas debe de
convertirse en un marco de referencia para cada una de los movimientos que haga
cualquier organizacion. Hoy en dia la tierra se esta deteriorando por causas directas
o indirectas del hombre, algunas mas por la mezcla de la misma naturaleza y obras
del hombre, en este momento que se esta elaborando este documento, Japén, un
pais que para muchas economias representa un icono de tecnologia e
industrializacion de primer mundo, esta luchando a brazo partido para no caer en
una desgracia nuclear por causa de un sismo de 8 grados en la escala de Richtery
un tsunami producto del sismo, estas dos fuerzas naturales han roto todas las
medidas de seguridad de sus laboratorios y fabricas
de energia nuclear, mismas que si explotan en
cadena terminarian con una zona geografica y
ademas dejarian en la atmésfera una gran nube de
radiacion para otros continentes. Esto demuestra

que el desarrollo tecnologico de cualquier pais,

conlleva un alto grado de responsabilidad, en este
caso Japon es responsable de salvaguardar no solo sus habitantes sino también los
mares que le rodea, asi como los 4 puntos cardinales geograficos.

Casos como estos se manejan a diario en menor escala pero con consecuencias
similares, mas silenciosas y con un alto grado de peligrosidad para un gran nimero
de habitantes en las urbes tanto rurales como citadinas.

Es por eso que cada comunidad ha creado leyes, acuerdos, convenios y normas
que permitan medir y supervisar las acciones de las empresas y gobierno en
relacion al entorno ecoldgico. En nuestro pais la Secretaria de Medio Ambiente y
Recursos Naturales (Semarnat), ha creado todo un mundo que permite estudiar y
desarrollar estrategias para el cuidado de los recursos no renovables asi como una
estructura juridica para hacer cumplir estas demandas sociales.

http://www.semarnat.gob.mx/Pages/Inicio.aspx
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5.7. Espiritu emprendedor

Miunch Galindo (2010b) en su libro Administracion: Gestibn organizacional,
enfoques y proceso administrativo, se permite desarrollar un capitulo completo con
respecto al espiritu emprendedor, y del mismo, recreamos los siguientes cuadros
en este apartado, que pensamos son muy didacticos e importantes para

comprender esta faceta del empresario y administrador.

En la siguiente figura Mapa conceptual del espiritu emprendedor, se concibe como
un catalizador basico en el origen de las empresas, y estas son consideradas como
el motor de todo desarrollo econémico en la sociedad, por lo tanto emprender y
crear empresas significa fortalecer el desarrollo econdmico de una localidad, pero
para comprender este proceso debemos tener en consideracion un principio: los

negocios no son sélo dinero; por lo tanto
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El espiritu emprendedor no sélo es apostar una gran cantidad de dinero a un

negocio, sino que exige un perfil muy peculiar tanto del administrador como del
empresario, con matices de innovador y de asumir responsabilidades en sus
decisiones al momento de detectar oportunidades e implementarlas, es decir,
convertirlas en realidad. Esto es trabajar con base en una administracion eficiente
para alcanzar los objetivos planeados y lograr el éxito. Dinamica que presenta el

siguiente esquema.

S § T— Convertirla
Vision Desarrollo en realidad
k_)/— \_,_7_,/’(_7 -
LAdministrarJ
S
Exito

Proceso del emprendedor

Finalmente, el emprendedor debe poseer cualidades que le permitan no sélo

emprender, sino llevar su vision y convertirla en un éxito.

e Vision. Capacidad de visualizar nuevos negocios

e Riesgo. El empresario invierte su capital y enlaza su
destino con los resultados de la empresa.

e Perseverancia. Constancia para lograr los objetivos
y superar obstaculos.

Caracteristicas del er _
espiritu a e Creatividad. La idea de crear la empresa, nuevos
emprendedor productos, etcétera.

e Decision. El empresario que no soélo asume riesgos
sino que tiene conviccion firme y toma decisiones
para crear y operar la empresa.

Caracteristicas del emprendedor
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RESUMEN DE LA UNIDAD

Se abordd como primer punto a la globalizacion que hace referencia sobre un nuevo

orden, que invariablemente est4d determinado por el apogeo del comercio
internacional y de la diversificacion de productos y servicios que estan insertos en
esta actividad mundial; como segundo punto a la cultura organizacional que es el
conjunto de valores, creencias, conocimientos y formas de pensar que sirven de
guia compartida a los miembros de una organizacién y la cual se ensefia a nuevos

integrantes, representa la parte no escrita de los sentimientos de la organizacion.

Como tercer tema abordamos la administracion internacional que es sinénimo del
despertar de las empresas en lo referente a ¢qué es lo que esta pasando en el
mundo entero?, no en mi mundo, no en mi localidad ni en mi pais, en el mundo
entero de manera literal y que va de la mano con la globalizacién, aunado a esto se
suman Las corporaciones multinacionales que son una elite en el mercado, pero
también son el ojo del huracan en muchos paises, ya que para mucha gente son el
origen del detrimento de nuestro planeta, es asi como El ambiente tecnolégico ha
sido un referente basico para muchos paises desarrollados, y ha sido también un
estigma para aquellos paises llamados emergentes. Sin duda alguna la dinamica
social de cualquier nacion esta determinada en la dinamica tecnoldgica, es asi como
en los afios 70 fue cuando se hablé por primera vez sobre El entorno ecolégico y la
celebracion del dia de la Tierra, en esa época las directivas de las empresas
escucharon a los ambientalistas y solo suspiraron diciendo que eran simplemente
grupo extremistas y sintieron poco interés y necesidad en responderles a sus
preocupaciones ambientales, hoy en dia el concepto de la ecologia se ha convertido
en tema apremiante de muchos administradores y lideres empresariales. Como
altimo punto tenemos El espiritu emprendedor se concibe como un catalizador
basico en el origen de las empresas, y son consideradas como el motor de todo
desarrollo econdémico en la sociedad, por lo tanto emprender y crear empresas

significa fortalecer el desarrollo economico de una localidad.
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OBJETIVO PARTICULAR

Que el alumno conozca y entienda los fundamentos de la administracidon

estratégica, y su relacion con el entorno global de las organizaciones.

TEMARIO DETALLADO

(8HORAS)
6. Fundamentos de la administracion estratégica
6.1Proceso de la planeacién estratégica
6.2 Principales tipos de estrategias y politicas
6.3 Analisis situacional
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INTRODUCCION

La planeacion estratégica es, hasta ahora, la manera mas efectiva de cumplir con
la vision y mision que se ha establecido para la organizacion, mediante ésta se
analiza la situacion actual y lo que se espera para el futuro; se definen metas
organizacionales, estrategias y politicas para lograr esas metas, se desarrollan
planes detallados para asegurar la implantacién de las estrategias y asi obtener los
fines buscados, este es un proceso complejo que requiere de un enfoque
sistematico para identificar y analizar factores externos a la organizacion y

confrontarlos con las capacidades de la empresa.

En este apartado es necesario conocer lo que envuelve al concepto de la estrategia,
la palabra proviene del griego “strategos” que significa “un general”. A su vez, esta
palabra proviene de raices que significan “ejército” y “acaudillar’. El verbo griego,
stratego significa “planificar la destrucciéon de los enemigos en razon del uso eficaz

de los recursos”.

La estrategia nos permite construir el escenario futuro que generamos con la
planeacién, y construir el futuro de las organizaciones es de vital importancia, por
ello, tenemos que definir qué queremos, y en funcion de eso tenemos que
establecer un curso de accion, para ello se requiere determinar un conjunto de
lineas de accion (estrategias) que nos permita alcanzar lo que se desea en un largo

plazo. La herramienta que nos permite lograrlo es la planeacién estratégica.
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6.1. Proceso de planeacion estratégica

La estrategia en sus definiciones tiene
cuatro elementos en comun: “en primer
lugar esté el concepto ambiente, es decir,
una serie de condiciones ajenas a la
empresa, a las que ésta debe responder.
Algunas de estas condiciones son

negativas (amenazas) y otras son positivas

(oportunidades). En segundo, la empresa
debe establecer metas u objetivos béasicos. El objetivo de nivel mas alto se suele
conocer como la mision, es decir, una definicion de la razon de existir de la empresa.
En tercero, la gerencia de la empresa debe realizar un andlisis de la situacion, con
objeto de determinar su posicion en el ambiente y su cantidad de recursos. Este
andlisis se suele conocer como Fuerzas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas.
Por dltimo, la empresa proyecta como aplicar sus recursos, con el propdsito de
alcanzar sus metas y lograr adecuarse lo mejor posible a su ambiente”. Véase,
Mintzberg, Quinn y Voyer (1999, pp. 1-4).

Construir el futuro de las organizaciones es de vital importancia. Para ello, tenemos
que definir qué queremos, y en funcidén de eso tenemos que establecer un curso de
accion, para ello se requiere determinar un conjunto de lineas de accion que nos
permita alcanzar lo que se desea en un largo plazo. La herramienta que nos permite

lograrlo es la planeacion estratégica.
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La planeacion estratégica es, hasta ahora, la manera mas efectiva de cumplir con
la visidn y misidn que se ha establecido para la organizacién, mediante ésta se
analiza la situacion actual y lo que se espera para el futuro; se definen metas
organizacionales, estrategias y politicas para lograr esas metas; se desarrollan
planes detallados para asegurar la implantacidn de las estrategias y asi obtener los
fines buscados, este es un proceso complejo que requiere de un enfoque
sistematico para identificar y analizar factores externos a la organizacion y

confrontarlos con las capacidades de la empresa.
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6.2. Principales tipos de

estrategias y politicas

Para identificar los tipos de estrategias consideraremos los niveles en que se
encuentran éstas; dentro de una planeacion estratégica es indispensable conocer
los diversos niveles de estrategias que se pueden presentar en la organizacion. Sin
duda, se debe contemplar el alineamiento de objetivos entre los individuos que la
integran y la propia organizacion. En la medida que estos se interrelacionen de la
mejor manera, mas efectiva seré la planeacion y adecuarse lo mejor posible a su

ambiente.

Estrategia a nivel personal

Se refiere a las acciones y compromisos de los recursos establecidos en forma
individual. Sin duda, en la organizacién no se puede lograr nada si en forma
individual no se alcanzan los objetivos establecidos para cada uno de los puestos.
Uno de los principios mas importantes, desde Adam Smith o Henri Fayol, etcétera,
es la divisién del trabajo: asignar la tarea a los individuos en la organizacion, es
siempre necesario. Y en funcion de eso, el trabajo individual es importante. La

estrategia a nivel personal define la base de la estrategia de la organizacion.

Estrategia a nivel funcional

Esta se refiere a las acciones y compromisos de los recursos establecidos en cada
una de las éareas funcionales, que comunmente se han considerado a la
Mercadotecnia, Recursos Humanos, Finanzas, Produccion y Sistemas. La
estrategia funcional estd conformada por las estrategias personales. Se ha
considerado que la organizacién es un sistema y como todo sistema esta compuesto
de subsistemas, estos en la organizacion estan representados por las areas

funcionales y para lograr que las areas alcancen sus planes se requiere que los
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individuos que las conforman, tengan muy claro sus funciones y los procedimientos
no solo por escrito, a través de las descripciones de puesto, sino que también en el
ejercicio laboral ,desde luego, basado en la estrategia o0 en el conjunto de

estrategias que se fijaron para alcanzar los planes del area especifica.

Algunos ejemplos que podemos mencionar para cada area son:

e ;COmo se acerca la organizacion a
los posibles candidatos?

e ¢ Qué métodos se podran utilizar
para seleccionar a los candidatos?

e ¢ Cudl sera la mejor forma para
contratar al personal?

e ¢ Qué cursos definir para capacitar al
personal?

o Etcétera

Recursos Humanos

e ¢ Qué formas de financiamiento
puede obtener la organizacién?
e ¢Qué politicas para otorgar crédito a

Finanzas . .
los clientes puede definir la
organizaciéon?

e ;Qué medios seran los mas
adecuados para realizar la
publicidad?

e (A qué mercado orientar la

. )
Mercadotecnia publicidad?

e (Qué estrategia de precios fijar a lo
largo de la vida del producto?
e ¢ Qué canal de distribucion se debera

utilizar?
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Preguntas para formular estrategias en las areas funcionales de la
organizacion

A) Estrategia a nivel de negocios

Los planes y estrategias en el nivel funcional deben apoyar las estrategias y planes
en el nivel de negocios. Esto es, la estrategia de la organizacion para establecer
una ventaja frente a la competencia. Aqui podriamos tomar en cuenta aquello que
hace la organizacion para diferenciarse de la competencia. Puede ser liderazgo en
costos, una diferenciacion de los productos o servicios o alguna otra estrategia que

permita que se penetre mas en el mercado, o el producto, etc.
*“* ¢Quiénes son nuestros competidores directos?
+* ¢ Cudles son sus fortalezas y debilidades?

+* ¢ Qué aspectos de los productos o servicios que ofrecemos valoran nuestros

clientes?

Estrategia a nivel global

La globalizacién, como sabemos, es el intercambio comercial, servicios, ideas,
personas, etc. que existe en momento real entre varios paises. La estrategia que
siga la organizacion para darse a conocer en la aldea global es muy importante.
Existen diversas estrategias: de exportacién, de licencias, de franquicias, de
alianzas, de multinacional y global. En el siguiente cuadro explicaremos cada una

de ellas.
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TIPO DE
ESTRATEGIA

DESCRIPCION

. Consiste en mantener instalaciones en el pais de origen y
Exportacion transferir bienes y servicios al exterior para su venta en
mercados extranjeros.

Consiste en que la empresa (licenciador) de un pais otorgue
_ _ a otras empresas nacionales o extranjeras (concesionarios)
Licencias el derecho de usar una patente, marca registrada,
tecnologia, proceso de produccién o producto a cambio del

pago de regalias o cuotas.

Una organizacion matriz (franquiciante) concede a otras

Franquicias compaiiias o individuos (franquiciatarios) los derechos para
usar su marca registrada y producir y vender sus bienes o
Servicios.

Acuerdos con otras compafiias para sumar recursos
materiales, financieros y humanos, y alcanzar asi metas

Alianzas comunes. Son negocios en participacion que comprenden
acciones tomadas internacionalmente por dos o0 mas
empresas que contribuyen al acuerdo de aportar cierta
cantidad de recursos.

Multinacional  Alustar productos, servicios y practicas a paises o regiones
especificas.

Global Congruencia mundial en materia de operaciones,
estandarizacion y bajos costos relativos.

Estrategias de nivel global (Hellriegel, Jackson y Slocum, 2009, pp.108-112)
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Lo gue mas interesa al fijar una estrategia global es determinar en qué mercados se
va a competir. Si se aplica una buena estrategia global se pueden lograr los
siguientes aspectos: reducir los costos, mas penetracion en los mercados, mayor
ventaja competitiva y finalmente, la calidad de los productos o servicios.

Las formas para reducir costos pueden ser, entre otras, la economia en escala, es
decir, producir por volumen: flexibilidad, cuando se produce de un sitio a otro en
breve plazo, tipo las maquilas. Entre las desventajas que se pueden presentar estan
los altos gastos administrativos que se generan, ademas de que la estandarizacion
puede provocar que los clientes no estén contentos con el producto.

B) Estrategias a nivel corporativo

La estrategia corporativa es muy importante, sobre todo cuando la organizacion
quiere diversificarse o expandirse. Para ello, se debe conocer la diferencia entre
monopolio y oligopolio. EI monopolio es el poder de una organizacién para
concentrar en ella el mercado. En ninguna parte del mundo, el monopolio es legal.
La préactica de actividades monopdlicas genera una competencia desleal. Por otro
lado, el oligopolio es compartir el poder del mercado en manos de unos cuantos.
En este contexto, las organizaciones pueden asociarse con otras organizaciones y

entonces se forman:

Una organizacion con una organizacion forma un Grupo
Un grupo con un grupo forman un Pool
Un pool con un pool forman un Cartel
Un cartel con un cartel forman un Trust
Un trust con un trust forman un Holding
Un holding con un holding forman un Consorcio

Estrategias Corporativas

Es importante comprender, que estas estrategias generan acciones financieras

determinadas, como los precios de transferencia
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6.3. Analisis situacional

Una vez que se alinearon los objetivos organizacionales y de los propios individuos
que la integran, se deben tomar en cuenta dos cosas: el analisis estratégico y las
decisiones estratégicas que se derivan del primero.

A) Matriz EFE (Matriz de Evaluacién de Factores Externos)

Es necesario realizar un analisis del entorno en que estan inmersas las
organizaciones. Es importante recapacitar que la prospectiva de una organizaciéon
se podra realizar, con la informacion veraz, completa y confiable que se obtenga de
conocer las oportunidades y amenazas que se tienen para la mejor toma de

decisiones.

Las estrategias no pueden surgir con magia, éstas provienen del entorno y para ello
hay que conocerlo. Existen diversas formas de conocer la informacion del pasado,

presente y del futuro.

El siguiente cuadro, Vias de Aproximacion al Futuro. (Miklos, 1991, p. 41) nos da una
idea de los conceptos que nos permiten conocer el entorno:

Vias de aproximacion al futuro (Miklos, 1991, p. 41)
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“El entorno se compone de seis bloques o segmentos de analisis: demografico,
sociocultural, politico/legal, tecnolégico, econémico y global” (Dess y Lumpkin,
2003, p. 42). Estos ambitos pueden tener grandes efectos en el cumplimiento de la
mision de la organizacion. En el siguiente cuadro, exponemos una explicacion del

mismo.

Ambitos y aspectos a considerar en el andlisis del entorno

Demografico Este ambito tiene que ver con comportamientos de la sociedad.
Es decir:
a) Edad de la poblacién
b) Los niveles de riqueza
¢) Composicion étnica
d) Distribucién geogréfica de la poblacién
e) Poblacién femenina
f) Poblacion masculina
Sociocultural Este tiene que ver con los valores, creencias Yy
representaciones que tiene la comunidad que va dirigido el
producto o servicio, es decir:

a) poblacién econémicamente activa

b) poblacion econbmicamente activa femenina y masculina
c) ingresos de la poblacion

d) nivel escolar de la poblacion

€) organizaciones (numero)

f) familia extensa y nuclear

g) preocupacion por el ambiente
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Politico/legal Este se refiere a las disposiciones legales que afectan al giro
de la organizacion, asi como los problemas politicos y sus
implicaciones en el mercado meta de la organizacion.

Es decir: leyes, reglamentos y acuerdos que benefician a la
organizacion. (Civiles, laborales, etc.)

Aqui es muy importante consultar andlisis politicos de
periddicos, etc.

Tecnologico Tiene que ver con la tecnologia avanzada existente, como
Internet, apoyo sistematico por computadoras. Todo aquello
gue tiene que ver la contaminacion, investigaciones, etc.

Econdmico Este punto tiene que ver con los indicadores econdmicos, PIB,
inflacion, cotizacién del délar, tipos de interés, indices de
desempleo, indice de precios al consumidor, etc.

Global Todo aquello que tenga que ver con la materia prima, mano
de obra, profesionales técnicos, incremento de comercio
global, etc.

B) Matriz EFI (Matriz de Evaluacion de Factores Internos)

Este analisis es sobre los factores internos de la organizacion, la informacion que
obtendremos mostrara las fortalezas y debilidades que tiene la organizacion. Segun
Dess (Dess y Lumpmkin, 2003, p. 81) si se analiza la cadena de valor propuesta por
Michael Porter (2002) “la cual considera que es una herramienta basica para
diagnosticar la ventaja competitiva y encontrar medios de crearla y mantenerla” (p.
58), entonces la cadena de valor se puede entender como el conjunto de actividades

primarias y de apoyo que se hacen en la organizacion.
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Las actividades primarias son la logistica interna, la produccion, la logistica externa,
el marketing y las ventas, los servicios, las actividades de apoyo, compras,
desarrollo tecnoldgico, gestion de recursos humanos e infraestructuras de la
empresa. Si se analizan todas estas actividades en la organizacién, especificando
las que se consideren fortalezas y debilidades, basicamente se estaria analizando
la situacion interna de la organizacion. Se podrian considerar actividades de
logistica interna, las actividades que tengan que ver con la ubicacién de las

instalaciones.

C) Matriz de Impacto Cruzado (DOFA)

La matriz FODA tiene diversas connotaciones en cada una de sus siglas: DOFA.
FADO simboliza: fortaleza (F), oportunidades (O), debilidades (D) y amenazas (A).
Esta matriz se conoce también como SWOT o TWOS que son las siglas en inglés y

significan: S de Strength; W de weaknesses; O de opportunities y T de threats.

Lo importante de esta matriz es el analisis que se logra de la organizacién y de la
competencia. Existen diversas formas de utilizar la matriz FODA, unos s6lo analizan
las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas en forma general.

Otros en funcion del entorno, llamandolo PEST (politico, econémico, social y
tecnoldgico) y otros lo cuantifican con un procedimiento de ponderacion por ambitos
y por el FODA.
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Caracteristicas del FODA

FACTORES
INTERNOS FORTALEZAS DEBILIDADES
\ INTERNAS INTERNAS
EXTERNOS
OPORTUNIDADES FO DO
EXTERNAS
Relacion de las Relacion de los defectos
Consideremos también cualidades de la de la organizacién con lo
los riesgos organizacion con lo malo malo que tiene la
gue tenga la competencia, es decir,
competencia. las dos andan mal en
algo.
AMENAZAS EXTERNAS FA DA
Relacion de las Relacion de los defectos
cualidades de la de la organizacion con
Lo que se considera esta organizacién con las las cosas buenas de la
mejor la Competencia. cualidades de la competencia, este es el
competencia, es decir, mas peligroso para la
los dos andan bien en organizacion porque la
algo. competencia es mejor.

Los factores internos y externos se consideran dindmicos, es decir, cambian en el
transcurso del tiempo. Las condiciones de una organizacion y del entorno cambian

constantemente.

Si se quisiera saber las fortalezas y debilidades de una organizacion se puede
repasar cada una de las etapas del proceso administrativo en relacién con las areas

funcionales de la organizacion que se quiera analizar con el FODA.
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Precios

Seleccion de personal

Recurso humano especializado

Capacitacion

Conocimientos, habilidades y actitudes

Tramo de control

Caracteristicas del producto

Delegacion

Apoyo

Valores compartidos

Presupuesto

Clima organizacional

Aplicacién del presupuesto

Normatividad

Promocién y publicidad

Comunicacion de tareas

Ventas

Solucién de conflictos

Clientes

Comercializacion

Elaboracién de programas

Equipo insuficiente

e Equipo adecuado Estructura

e Funciones Autoridad

e Procesos Responsabilidad
¢ Reglamentos Misién

e Manuales Vision

e Liderazgo Logistica

e Sentimientos de identidad Compras

e Coordinacion entre areas Inventario

Se hace un analisis diagnostico en cada uno de estos puntos y segun ayuden al
cumplimiento de la mision y vision se consideraran fortalezas y debilidades, lo
mismo se hace con cada organizacion que se considere competencia directa o
indirecta.

Sélo que se consideraran oportunidades y amenazas.
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Luego, se analiza el entorno, que es todo lo que puede afectar a la organizacion y

en lo cual no tiene influencia para su acontecer, como por ejemplo pueden ser los
aspectos economicos, politicos, sociales, tecnoldgicos, aunque también estan otros
como: culturales, cientificos, laborales, legales, religiosos, ecolégicos, etc.

Lo siguiente es muy importante que se comprenda: las fortalezas y las debilidades
corresponden a las cualidades y defectos que tiene internamente la organizacion,
es decir, en qué cosas anda mal y en qué se distingue de las demas.

Con respecto a las oportunidades y las amenazas en relacién con la competencia,
podemos decir que tiene aciertos y fallas. La organizacion tiene que aprovechar esta
informacion para ser mejor que la competencia. Las oportunidades por lo tanto,
seran, para dicha organizacion, las fallas de la competencia. Es aqui donde la
organizacion debe fortalecerse para obtener una ventaja competitiva en relacion con
la competencia. Las amenazas, como su nombre lo indica, representan los aciertos
de los competidores por eso, es indispensable conocer esas fortalezas, para

prevenir en la organizacion los embates de sus acciones.

Ahora bien, existen otras formas de realizar el andlisis interno y del entorno de la
organizaciéon. Estas herramientas son la matriz de participacion y de crecimiento,
comunmente conocida como la matriz Boston Consulting Group, el Balance
Scorecard, que a través de diversos factores de la organizacién, fundamentalmente
el financiero se realiza un analisis general de la organizaciéon y su impacto en el
mercado. El diamante o las cinco fuerzas competitivas de Porter, es otra
herramienta que nos permite valorar el impacto de la organizacion en relacién con
la competencia, ésta sugiere que existen razones inherentes a cada pais u
organizacion para explicar que unos sean mas competitivos que otros. Asimismo,
considera cuatro aspectos que convergen en uno central: la competencia. Estos
aspectos son: proveedores, compradores, nuevos competidores y productos

sustitutos.
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Tipos de estrategia

L

Cuando hablamos de estrategia podemos mencionar que existen dos grandes
estrategias: la diversificacion y la expansion. La diversificacion es una estrategia
que busca no concentrar las actividades de la organizacién en un solo producto o
servicio. Segun Johnson (Johnson y Scholes, 2008) “implica las direcciones de
desarrollo que puede tomar una organizacion a partir o simultaneamente de sus

mercados actuales y de los productos actuales”.

Todo sistema organizacional tiene varios elementos: las entradas, representadas
por los proveedores y los insumos; los procesos de transformacion y las salidas, las

cuales serian los proveedores y los clientes.

Las Estrategias de Integracion se pueden manifestar de tres maneras: hacia
delante, hacia atras y horizontalmente. La primera de ellas se presenta cuando una
organizaciéon adquiere las empresas que distribuyen su producto (Tangible o
Intangible) con el &nimo de disminuir costos (Estrategia Genérica de Porter), la
Integracion hacia atrds se presenta cuando se quiere garantizar la calidad de las
materias primas y al mismo tiempo disminuir costos y por ultimo tenemos
Integracién Horizontal, cuando se adquieren las empresas que constituyen la

competencia.
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RESUMEN DE LA UNIDAD

En esta unidad 6 se hablo especificamente de la planeacion estratégica que implica
ciertos elementos en comun: el ambiente, es decir, una serie de condiciones ajenas
a la empresa, a las que ésta debe responder. Algunas de estas condiciones son
negativas (amenazas) y otras son positivas (oportunidades). También, la empresa
debe establecer metas u objetivos basicos, es asi como encontramos los diferentes
tipos y politicas de estrategia. Existen dos grandes estrategias: la diversificacion y
la expansion. La diversificacion es una estrategia que busca no concentrar las

actividades de la organizacion en un solo producto o servicio.

Para identificar los tipos de estrategias consideraremos los niveles en que se
encuentran estas; dentro de una planeacién estratégica, es indispensable conocer
los diversos niveles de estrategias que se pueden presentar en la organizacion, ya
una vez que se alinearon los objetivos organizacionales y de los propios individuos
que la integran, se deben tomar en cuenta dos cosas: el analisis estratégico y las

decisiones estratégicas que se derivan del primero.
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OBJETIVO PARTICULAR

Que el alumno determine y razone sobre la importancia de la ética y responsabilidad
social de las empresas y comprenda su actuar como promotor y administrador en

las organizaciones de dichos temas.

TEMARIO DETALLADO
(8HORAS)

7. Etica y responsabilidad social de las empresas y de los administradores
7.1 Definicion de ética
7.2La ética en la administracion
7.3La ética en el contexto internacional
7.4Responsabilidad social en las organizaciones
7.5 Temas de responsabilidad social y ética en el mundo actual
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INTRODUCCION

En esta unidad abordaremos un conjunto de conceptos que permiten valorar y
revalorar las actitudes ante la vida, nuestros semejantes y las relaciones sociales
gue se tienen entre los individuos y los mismos con las estructuras sociales. La ética
y la responsabilidad social son dos conceptos que vienen a juicio sobre estos temas

sociales y empresariales.

Por un lado la ética en las empresas se convierte no solo en un cédigo moral sino
también en una estructura de confianza, de cultura y de responsabilidad en los
procesos directivos como lo es la toma de decisiones. Asi mismo la ética rompe las
barreras disciplinarias y forma parte de la agenda de muchas empresas a nivel
nacional y multinacional, convirtiéndose en un estandar de produccion y servicios.
La ética junto con la responsabilidad social implica una mayor conciencia por parte
de las empresas demostrando un mayor respeto por los individuos y los recursos

naturales asi como por el futuro de la sociedad mundial.
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7.1. Definicidn de ética

Hoy en dia, las organizaciones requieren no solo un mayor nivel de conocimiento y
técnica de todos aquellos que participan en el proceso de vida de la misma, sino
también de un mayor nivel de independencia, autosuficiencia, auto confianza y

capacidad para ejercer la iniciativa propia.

Un rasgo basico de las organizaciones, que requiere particular atencion, es su
estructura para la toma de decisiones, dentro de la cual cada miembro de la
organizacién toma decisiones que afectan no solo a su propia vida sino también a
las vidas de todos los grupos vinculados con la organizacion -trabajadores,

consumidores, inversionistas, ciudadanos, etcétera.

La ética, como ciencia que estudia los actos
morales, puede ser muy compleja, con sus
numerosos enfoques y teorias, sobre todo para
los que desconocen del todo el tema, pero no
por ello debe ser descuidada o menospreciada
en la practica empresarial. Es bien sabido que
la ética, del griego, ethos, costumbre o conducta

y su equivalente moral del latin, mor -ras:

costumbre; aparece como un movimiento
‘ social de reivindicacion de valores en una
sociedad que percibia la distorsion del comportamiento de los individuos que

cometian excesos e irregularidades en agravo y en contra del bien.
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7.2. La ética en la administracion

El proceso de reflexion ética puede ayudar a tomar decisiones porque permite tener
conciencia de los juicios de valor y de los supuestos que operan de modo implicito
en el proceso. Por ello el directivo debe considerar la prudencia, responsabilidad,
vision, autocontrol, etcétera, en su toma de decisiones y no solamente el aspecto
cuantitativo de la misma, si producird ganancias u oportunidades de crecimiento a

la empresa, sino también las repercusiones que pueda tener en los trabajadores.

El comportamiento ético dentro de las empresas es de gran importancia para todos
los integrantes de la misma: directivos, supervisores niveles operativos, etcétera, ya

que todos y cada uno influyen en la productividad organizacional.

Cualquier persona que labore en una empresa, independientemente de su posiciéon
jerarquica, puede experimentar insatisfaccion. Un aspecto importante en que influye
un comportamiento ético es la reputacion o imagen, ya sea individual o de la

empresa.

Cuantas veces hemos oido, incluso dicho: “no hagas tratos con ella, es muy

corrupta”, “mejor no entres a trabajar en esa empresa, tratan muy mal al personal y

” o«

si no eres amigo del gerente, te pagan menos”, “con €l no tienes problema, es muy

M

recto en sus tratos”, “no compres en esa empresa, a cada rato te dan gato por liebre

en lo que venden o viene con menor peso”, en fin, lo cotidiano.
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De lo anterior podriamos inferir la importancia que tiene la reputacion en una
empresa o individuo; tal vez un excelente trabajador que desee colaborar con
nuestra empresa se desmotive ante nuestra reputacion y prefiere laborar con

nuestra competencia.

Las normas éticas de una empresa estan determinadas por los ejecutivos que la
componen. No existen dos tratadistas que hayan detallado las cuestiones de ética
de negocios de la misma forma; sin embargo, el analisis obtenido de la literatura

existente al respecto permite distinguir tres areas que se considerarian conflictivas:

3. Relaciones
interpersonales

1. Toma de decisiones 2. Conflicto de intereses

Aunque las normas éticas de un grupo dependen de las de cada individuo, el
establecimiento de un codigo de ética puede servir a propdsitos muy utiles. El
principal valor que se obtendra es el ofrecer ciertos pardmetros dentro de los cuales
los miembros de ciertos grupos puedan operar; de esta forma se proveen guias que
apoyan la toma de decisiones en aquellos problemas que conllevan un alto
contenido ético.

Ahora bien, el comportamiento ético produce enormes beneficios para todos, tanto
a la empresa como a los trabajadores, y con ello se puede lograr la lealtad a la
empresa, tanto de empleados como de los clientes.
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7.3. La ética en el contexto

Internacional

La ética hoy en dia deja de ser un concepto de aulas, y se convierte en una disciplina
social obligatoria en todo contexto organizacional econémico, social o politico y de
ambito nacional e internacional. Organizaciones como la ONU, se han dado la tarea
de impulsar una conciencia ética universal a través de consensos, compromisos y
responsabilidades con un enfoque comun, que permita crear y fortalecer una

conducta universal entre los paises que conforman esta organizacion.

Un ejemplo de estas propuestas globales con respecto a la ética internacional es
aplicable a la propiedad intelectual que se tiene sobre las obras tanto musicales
como literarias, asi como en programas para computadoras, disefios internacionales

de accesorios, ropa, marcas y demas iconos de una sociedad capitalista global.

En este caso, la ética se convierte en una actitud de respeto y reconocimiento hacia
el esfuerzo de cada pais por sus productos fruto del compromiso interno y desarrollo

de su capital intelectual y humano.
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7.4. Responsabilidad social

en las organizaciones

El concepto de responsabilidad social
de las empresas comenzdé a
escucharse en voz alta hace mas de
cuatro décadas, en los afios 70 del

siglo XX era considerado un término

muy polémico, Milton Friedman,
economista, antiguo profesor reconocido de Chicago y premio Nobel 1976, en un
articulo escrito por él, resalta la aseveracién de que las empresas por si solas no
tiene ninguna responsabilidad social, sino que este es un concepto aplicado a los
colaboradores de las mismas, es decir, el empleado de todos los niveles es
responsable del buen manejo de los recursos de la empresa y que cada
administrador desde el nivel mas alto al mas bajo es responsable de su personal y
sobre todo de los intereses del empleador, es decir, es responsable de maximizar
las utilidades en forma legal y éticamente posible. Aseverd que todo gasto aplicado
por la empresa en pos de las necesidades de la sociedad se convierte en un

despilfarro.

Hoy en dia la responsabilidad social ya no es precepto capitalista con beneficio al
inversionista, ni mucho menos es sindnimo de actos de bondad y prestigio social de
los grandes magnates industriales y que servian como pretexto para hacer eventos

sociales de magnitud y ayudar a la clases desprotegidas.
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La responsabilidad social se ha convertido en un acto corriente y a la vez en un
renglon importante en la agenda diaria de las empresas altamente competitivas.
Algunos lo definen como un gran compromiso hacia la accién de la mejora continua
respetando el escenario en donde se desenvuelve: sus trabajadores, la comunidad
del entorno y el marco juridico-legal de sus acciones.

La responsabilidad social en su practica responde a un conjunto integral de
programas y politicas tanto en un ambito interno como externo asi como en la
transparencia de sus actos. Este concepto hasta el momento todavia sobrevive con
la opcién de que la empresa lo retome como un compromiso propio y no una

obligacion.

Hay contemporaneos como Peter Drucker que en su momento afirmé que esta
nueva exigencia —la responsabilidad social- es un punto béasico de reflexién para las
empresas y los empresarios en relacion con un auténtico interés por la sociedad; la
calidad de vida debe formar parte de un asunto de las empresas; es de gran
importancia para las empresas anticiparse a los problemas sociales, especialmente

a aquellos surgidos por sus actividades.
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7.5. Temas de responsabilidad social

y ética en el mundo actual

Los temas mas agraviados por la responsabilidad social pueden clasificarse en los

siguientes rubros:

Los referentes al ambito interno de la empresa

Evaluacion de todos los procesos de decision y sus implicaciones o efectos
sobre el medio ambiente organizacional interno de las empresas: empleados,
trabajadores, accionistas y staff.

Los referentes al ambito externo de la empresa

Lo referente al medio ambiente organizacional externo: proveedores,
distribuidores, comunidad en general, gobierno, competencia, sindicatos,
confederaciones, etcétera.

Finalmente, hallamos temas que no se relacionan directamente con las actividades
de la empresa, pero forman parte de la realidad: condiciones politicas, econémicas
y sociales de paises en donde sus productos o servicios puedan tener alguna
influencia. Por ejemplo, la situacién concreta en el Medio Oriente, tragedias en
Japon, represalias en Libia, etcétera.

Con cada uno de los referéndums anteriores podemos crear un ejemplo ya sea en
materia de sustentabilidad, de responsabilidad social o de un caso de aplicacion
ética.
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RESUMEN DE LA UNIDAD

En esta unidad hemos abordado dos conceptos que nacen dentro de la préactica y
reflexion humana en las organizacionales: la ética organizacional y la

responsabilidad social.

La ética como ciencia que estudia los actos y valores sociales tiene un objetivo
especifico y es el de crear conciencia de los juicios de valor y de los supuestos que
operan de modo implicito en los procesos organizacionales. EI comportamiento
derivado de una conciencia ética debe manifestarse en todos los niveles de la
estructura organizacional, ya que este determina una referencia importante en el
logro de los resultados y la reconstruccion del tejido social dentro y fuera de la

empresa.

Aunque las normas éticas de un grupo dependen de las de cada individuo, el
establecimiento de un cédigo de ética puede servir a propdsitos muy utiles. El
principal valor que se obtendré es el ofrecer ciertos parametros dentro de los cuales

los miembros de ciertos grupos puedan operar.

Los escenarios de los negocios hoy en dia van mas alla de los limites fisicos
geograficos, se convierten en entornos globalizados, por ello el marco juridico y la
ética organizacional se han vuelto cada vez mas complejos, tratando de responder
a necesidades diferentes y culturas diversas en el globo terrdqueo. En este caso la
ética se convierte en una actitud de respeto y reconocimiento hacia el esfuerzo de
cada pais por sus productos fruto del compromiso interno y desarrollo de su capital

intelectual y humano.
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La responsabilidad social empresarial al igual que la ética se han convertido en una
inversion social para el desarrollo, en donde a través del analisis del entorno y la
conciencia organizacional han implementado programas que generen compromiso
con la comunidad a tal extremo que hoy en dia los propios organismos regidores de
esta responsabilidad social emitan licencias sociales a las empresas a fin de que

puedan operar no solo dentro de un marco legal sino de conciencia social.

La responsabilidad social abarca diferentes dimensiones para una empresa: un
compromiso con la sociedad, con el medio ambiente bioldgico, con los clientes y
proveedores y con su medio ambiente organizacional interno. Ademas de eso,
enmarcado en un tejido empresarial globalizado. Todo lo cual nos permite
comprender la gran tarea de los administradores del futuro, crear no solo riqueza
econdémica sino generar estrategias competitivas en donde la satisfaccion del fin

comun sea no simplemente un objetivo mas, sino el mas importante.
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php?librold=61

http://unam.libri.mx/libro.
php?librold=85

http://go.galegroup.com/

ps/i.do?action=interpret

&Id=GALE|2VGY&v=2.1

&u=unamé&it=aboutBook

&p=GVRL&sw=w&auth

Count=1
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del pensamiento
administrativo. (52 ed.)
México: Pearson
Educacion.
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Fundamentos de
marketing. (82 ed.)
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Parte I- Capitulo 1 (U 6)
Parte II-Completo (U 6)

Parte I-Capitulo 1 (U,1)
Parte I-Capitulo 1 (U,2)

Parte I-Capitulo 1 (U 4)

Soto Pineda, Eduardoy Capitulos1y 2 (U?7)

Céardenas Marroquin,
José Antonio. (2007).
Etica en las
organizaciones.
México: McGraw-Hill.

Primer Semestre

Contaduria

http://unam.libri.mx/libro.

php?librold=494

http://unam.libri.mx/libro.

php?librold=46

http://unam.libri.mx/libro.

php?librold=4

http://unam.libri.mx/libro.

php?librold=114
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