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OBJETIVO GENERAL

El alumno comprendera la importancia del estudio de la teoria administrativa y su
aplicacion en las organizaciones, mediante el desarrollo de un pensamiento

estratégico, ético e innovador.

TEMARIO OFICIAL
(96 HORAS)

Horas

1. La administracién y las organizaciones 18
2. Teoria administrativa. Surgimiento y evolucion 18
3. Funciones de la administracion o proceso 28

administrativo

4. Principales areas funcionales 20
5. Introduccién al pensamiento estratégico 6
6. La ética y la responsabilidad social de las 6

organizaciones
TOTAL 96
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INTRODUCCION GENERAL

La administracion es fundamental para la formacién de administradores, pues en su
categoria de universalidad permite a todo profesionista desarrollar de manera
exitosa tanto su pensamiento como sus funciones y responsabilidades dentro de las
organizaciones. Ademas, es imprescindible en la produccion de bienes o servicios
para satisfacer las necesidades de la sociedad. Este éxito, llamado también

resultado efectivo y eficiente, es el objetivo principal de esta disciplina.

Al igual que el ingeniero o el economista, el administrador busca afanosamente la
productividad de una empresa y los mayores rendimientos posibles de la inversion
a que se recurre. Es por ello que la administracion de las organizaciones se
convierte en una préactica imprescindible donde se busca tanto el beneficio de un
ente productivo como la armonia del mismo con su medioambiente externo. Para
ello, es necesario considerar, ademas de los origenes del pensamiento
administrativo, su aplicacién en la practica laboral, a través de una herramienta
fundamental: el proceso administrativo. Es en este punto donde se manifiesta mas

el fendbmeno administrativo.

Los origenes de la administracion se remontan a los tiempos en que el hombre
aprendié que para subsistir debia trabajar y buscar en sus actividades un mayor
rendimiento, y se organizd en grupos para alcanzar sus objetivos. Esto le significo

aplicar de alguna manera la administracion.

Paulatinamente, la humanidad fue comprendiendo como debia organizarse para
satisfacer mejor sus necesidades. Fue acumulando experiencias que
empiricamente pasaron de generacidn en generacion, y cada vez requirieron mayor

organizacion. Surgieron los lideres, quienes se encargaban de guiar las actividades.
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El pensamiento administrativo y organizacional

Conocimiento teérico

Conocimiento practico

El proceso administrativo Teoria de la burocracia
Fayol (1841-1925) Weber (1864-1920)

Estructuralismo
Mayntz (1927), Etzioni (1929), Dahrendorf (1929)

Técnicas contemporaneas de la administracion

organizacién

Estudios organizacionales,
Analisis organizacional

Teoria de sistemas
Luis Antonio Cruz Soto Barnard (1886-1961), Bertalanfy (1901-1972), Luhmann (1927-1998)

2017

En esta dinamica, ya se perciben actos administrativos (planeacion, organizacion,
direccién y control) para satisfacer de manera mas eficiente las necesidades
basicas. Tiempo después, el cambio de la vida primitiva a las civilizaciones trajo
consigo el desarrollo de estructuras y organizaciones mas formales. Surgieron
conceptos como valor e ideologia, y aspectos materiales que evolucionaron hasta

alcanzar los niveles actuales de la administracion.

Henry Fayol fue el primero en sistematizar el comportamiento gerencial; advirtio que
todas las tareas deben estar planificadas, organizadas, dirigidas y controladas
desde los altos cargos administrativos, en esto consiste el proceso administrativo.
Para ello, establecio catorce principios de la administracion y dividio las operaciones
industriales y comerciales en seis grupos denominados funciones basicas de la

empresa. También concibié a la organizacibn como una entidad abstracta (dirigida
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por un sistema racional de reglas y autoridad) que justifica su existencia a traves del
cumplimiento de los objetivos, y para lograrlo debe coordinar sus recursos. El
encargado de llevar a cabo esta actividad es el administrador, quien hara las tareas
de prever, organizar, mandar, coordinar y controlar, independientemente del lugar
o tipo de empresa (universalidad del proceso administrativo). En consecuencia,
estudiar la administracién como un proceso implica dividirla, analizarla y describirla
en sus partes fundamentales; en la practica, en mayor o menor medida, estas

etapas se ejecutan simultaneamente.

Muchos autores, tanto extranjeros como nacionales, se han ocupado en el estudio

de la administracion y sus funciones. Cada uno presenta sus conclusiones.

Esta asignatura es fundamental para los futuros administradores, en tanto aborda
las organizaciones y la practica administrativa. Tiene como objetivo proporcionar al
estudiante un panorama global de la administracion enfocada a las empresas, y de
como han concebido distintos autores el proceso administrativo y las areas

funcionales.

En la unidad 1, analizaras diferentes definiciones del término administracion, y
podras elaborar una propia, desde los enfoques técnico, humanistico, social y
cientifico. La practica administrativa es universal: puede aplicarse en todo tipo de
organismo, empresarial, social, etcétera. Aprenderas cuales son las funciones
basicas de la administracién, desarrolladas por los administradores, quienes se
encargan de encaminar todas las acciones hacia el logro de los objetivos
organizacionales, mediante el desempefio de diferentes roles administrativos, sin

importar la denominacion del puesto.
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La unidad 2 es un viaje a través del tiempo para ilustrarte sobre la forma como la
administracion ha venido manifestandose, desde las civilizaciones antiguas hasta
nuestros dias. Esto te permitird analizar como ha evolucionado el pensamiento
administrativo y con ello la practica administrativa, asi como los principales enfoques

a través de la historia.

La unidad 3 te permitira introducirte en el estudio de la practica administrativa,
donde el proceso administrativo es el tema central, considerado, desde la escuela
clasica, como el principal y inico motor que permite aplicar la administracién como
una herramienta técnica a través de la planeacion, organizacion, direccién y control

(etapas basicas para su aplicacion).

En la unidad 4, conoceras las areas funcionales de una organizacién. Primero, se
analiza la administracién desde su conceptualizacién para comprender, mas tarde,
Su practica administrativa; luego, se ubica en un orden social a través del estudio
de las organizaciones, y luego se aterriza de manera especial en su aplicacién
especifica dentro de la organizacién. Esta aplicacion se identifica en los objetivos
que persiguen para el logro de los resultados de cada area de trabajo dentro de las
organizaciones. Areas como personal, ventas, produccion y finanzas son los

contenidos de estudio de este tema.

En la unidad 5, abordaremos el tema de planeacion estratégica desde dos
vertientes. La primera se considera como un complemento a lo que aprendiste en
la unidad referente al proceso administrativo, ya que la planeacién estratégica es
parte de la clasificacion de la planeacion en general. Y la segunda es un estudio
completo del ambiente organizacional externo, mediante la utilizacion de
herramientas especificas como la matriz de evaluacion de factores externos, FODA
y benchmarking, para conocer los escenarios organizacionales en que estamos

inmersos.
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Por dltimo, en la unidad 6, estudiards un tema insoslayable para cualquier
profesionista: la ética y la responsabilidad social. Cualquier organizacién se
encuentra comprometida cada dia mas con su sociedad, clientes y proveedores, asi
como con sus propios trabajadores. El objetivo del tema es reflexionar sobre el papel

de los profesionistas y las organizaciones en el mundo actual.
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ESTRUCTURA CONCEPTUAL
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El alumno comprendera la
importancia del estudio de la teoria
administrativa y su aplicacién en las
organizaciones,  mediante el
desarrollo de un pensamiento
estratégico, ético e innovador.
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno identificara la relacion existente entre la administracion, la organizacion y
los administradores para comprender la importancia de la funcion del profesional en

administracion en las organizaciones.

TEMARIO DETALLADO
(18 HORAS)

. La administracion y las organizaciones

1.1. Generalidades de administracidén: concepto, caracteristicas y ambitos de
aplicacion de la administracion

1.2. Generalidades de las organizaciones: concepto, clasificacion vy
caracteristicas

1.3. El administrador: perfil profesional, funciones y roles

1.4. El espiritu emprendedor
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Generalidades de
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Generalidades de
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El administrador

El espiritu
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SINOPSIS DE LA UNIDAD

eConcepto. Como proceso: planear (¢qué se va hacer?), organizar (écomo se va hacer?),
dirigir (ver que se haga) y controlar (¢cdmo se ha hecho?). Como técnica (procedimientos,
normas, politicas y reglas) y como ciencia (universalidad, especificidad y unidad temporal).
eCaracteristicas. Universal, especifica, unidad temporal, etcétera.
eAmbitos de aplicacién. Todas las organizaciones, publicas, privadas, lucrativas y no
lucrativas.

T

*Concepto. Como empresa, como sistema, como estructura social.

eClasificacion. Industriales, comerciales, de servicio, extranjeras, nacionales, pequefias
medianas, grandes, etcétera.

eCaracteristicas. Complejidad, tamafio, rutina estandarizada.

N A/

ePerfil profesional. Conocimientos, habilidades, actitudes, para la formacién de gerentes
directivos, supervisores, coordinadores, jefes de area, etcétera.
eFunciones. Fortalecer la cultura organizacional, promover la eficiencia y eficacia, detectar
las necesidades de la organizacion, generar el cambio planificado, promover un estilo de
liderazgo participativo (administracidn participativa).
* Roles. Interpersonal, decisional, informativo.

eCrear una organizacion.

eAprovechar las oportunidades.

eSatisfacer necesidades no cubiertas generando valor agregado y monetario.
eCrear e innovar.

e Emprendedor.

N N N
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INTRODUCCION

Para comprender qué es la administracion, el primer paso es ubicar los elementos
que componen su practica, reconocer diversos autores que la han definido desde
diferentes enfoques y puntos de vista. La mayoria de ellos coinciden en algunos
elementos; por ejemplo, que esta ligada directamente a la consecucion de objetivos

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

La administracion se entiende como una

disciplina orientada al cumplimiento de

objetivos organizacionales mediante la
coordinacion del esfuerzo humano y el »’

Project
Management
uso de recursos materiales, financieros /—\\

y tecnologicos. Asi, la practica {
administrativa es un reflejo de la
evolucion 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, como las matematicas, psicologia, derecho, economia,
sociologia, informatica, entre otras, y aunque éstas no van a convertirla en una
ciencia como tal, si fundamentan las acciones y decisiones que tome el
administrador como responsable de una organizacion. Por ello, las organizaciones

exigen profesionistas cada vez mas completos no solo en su area, sino también en
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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 desempeiniar ciertas funciones de la administracion: planear, organizar, dirigir
y controlar, y encaminarlas al logro de los objetivos organizacionales. Asimismo,
algunos especialistas de la administraciéon, como Henry Mintzberg, efectuaron
estudios para determinar que el administrador realiza 10 roles gerenciales o
administrativos, clasificados en tres series: relaciones interpersonales, relacion con
la transferencia de informacion y toma de decisiones. Los administradores hacen

mMA&s que sistematizar y procesar la informacion antes de tomar decisiones.

También es importante diferenciar entre el significado

de la palabra organizaciéon como etapa de proceso

administrativo (funcion de organizar), como sistemay [V O 0 Q

como un ente social. Ademas de entender y analizar ,

gue la administracién tiene dimensiones globales que 7 Q

con espiritu innovador y emprendedor, para aprovechar una oportunidad y satisfacer

encierran a la innovacion y al espiritu emprendedor,

definido como wuna persona que crea una

organizacién, que se atreve a llevar su idea adelante,

con ella una necesidad.
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1.1. Generalidades de administracion:
concepto, caracteristicas y ambitos de
aplicacion de la administracion

Concepto

En su libro Administracion moderna, Reyes (2003) observa que la palabra
administracion se forma con el prefijo ad (‘hacia’) y ministratio, de minister, a la vez
de minus (comparativo de inferioridad), y del sufijo comparativo ter. Asi, minister, a
diferencia de magister (comparativo de superioridad), refleja un estado de
inferioridad y expresa subordinacion y obediencia: ‘el que realiza una funcion bajo
el mando de otro’, ‘el que presta un servicio a otro’. Por tanto, desde esta perspectiva
etimologica, la administracibn es una funcion humana subordinada a las
necesidades de quien la demanda, y el administrador se considera como un
protagonista subordinado que presta sus servicios y esta a las érdenes y demandas

del patrén.

Entonces, se puede definir la administracion de acuerdo con la percepcion que se
tiene de la misma. 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, si la aplicamos a empresarios, emprendedores, lideres
de todas las actividades en nuestra sociedad, contadores, administradores,
economistas, docentes, etcétera, posiblemente las respuestas se enfocarian a

definirla en funcién de lo siguiente.
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Proceso Pc;";;f:: y Técnica Ciencia Herramienta

Palneacion t Op?ra y
i7acié Que permiten el
Org_amze?c:lon el Iggro de asimismo, O discipli oe
: ogr tiene isciplina -
Direccion objetivos contie; productividad
e procedimientos,
normas y reglas

Figura 1.1. Formas de definir a la administracion

Diversos autores modernos de la administracion la han definido asi:

Idalberto Chiavenato Conduccién racional de las actividades de una
(2006, pag. 2) organizacion, con animo de lucro o sin éste.
Harold Koontz y Heinz Proceso de disefiar y mantener un ambiente en el que las
Weihrich (2017, pag. 5) personas, trabajando en grupos, alcanzaran con eficiencia
metas seleccionadas.
James Stoner, D. Gilberty Proceso de planear, organizar, liderar y controlar el trabajo
Edward Freeman (1996, de los integrantes de una empresa u organizacion, y de
pag. 7) utilizar la totalidad de los recursos organizacionales para
alcanzar las metas establecidas.
Tabla 1.1. Enfoques de la administracion

Podriamos citar mas definiciones muy parecidas, sin que ninguna de ellas sea
absoluta o definitiva. Simplemente son puntos de vista, o enfoques, porque la
administracion se aplica de manera universal, pero cada individuo y organizacion la
adaptan a sus necesidades y entornos. Hay, en consecuencia, 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

evolucionara conforme vayamos teniendo nuevas experiencias.
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En este material entendemos por
administraciéon la actividad humana

4%

cuyo objetivo es coordinar los recursos e
de una organizacion para alcanzar de ‘
forma eficiente y satisfactoria los
objetivos individuales e institucionales.

Figura 1.2. Definicién de administracion

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

Dentro de las caracteristicas de la administracion, encontramos las siguientes.

=l UNIVERSALIDAD. Se aplica a todo organismo social, publico o privado, e internamente en todos los
niveles de responsabilidad. Es decir, donde quiera que exista un organismo, estara presente la
administracion, pues siempre habra la coordinacion sistematica de todos los recursos del ente social.

ESPECIFICIDAD. Al igual que todas las ciencias del conocimiento, ademéas de ser universal, es
especifica, de acuerdo con las necesidades de cada organismo. Tiene caracteristicas que la hacen
Unica y la distinguen de ofras ciencias; aunque se auxilia de las disciplinas juridicas, economicas,
contables, etcétera.

UNIDAD TEMPORAL. Para su estudio académico, las fases o etapas de la practica administrativa se
analizan de manera especifica, pero se aplican una y todas a la vez. Cuando planeamos, estamos
también organizando, dirigiendo y controlando; cuando dirigimos, planeamos, organizamos y
controlamos, y asi sucesivamente con las otras etapas. De tal forma que, aunque se distingan etapas,
fases y elementos del proceso administrativo por separado, este proceso es Unico.

UNIDAD JERARQUICA. Todas las personas que tienen el caracter de ‘jefe” dentro de un organismo
social, de una u otra forma participan de la administracién, de acuerdo con su nivel jerarquico y el grado
de responsabilidad conferido.

INSTRUMENTAL. La administracion en si misma constituye un instrumento para llegar a un lugar (fin,
objetivo, meta), pues su propdsito es llegar a resultados correctos y con eficiencia y efectividad,
previamente establecidos.

FLEXIBLE. La administracién es flexible en tanto se adapta a las necesidades particulares de un
P organismo social, actuando en funcion de los requerimientos del organismo.

INVRAALEN

RESUARS: .
INTANGIBLE. Se trata de un proceso que solamente puede ser evaluado a través de los resultados

. obtenidos.

118§ VINCULANTE. La vinculacion se da en funcion de lo que aporta cada miembro del organismo social,
I "' en persecucmn de un objetivo u objetivos comunes, a través de la asignacion de roles, actividades,
o procesos y areas encargadas de su ejecucion.

DIVERSA. Se refiere a que quien la ejerce, a su vez, asume diferentes roles.

Tabla 1.2. Caracteristicas de la administracion
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Ambito de aplicacion de la administracion

Como ya lo revisamos, la administracion consiste en dirigir un organismo social
(empresa, institucion, etcétera) a través de un proceso que consiste en planear,
organizar, dirigir y controlar recursos econdémicos, humanos, materiales y técnicos,
con el apoyo de herramientas y técnicas sistematizadas, para alcanzar objetivos
que fueron determinados de antemano. Por tanto, el campo de trabajo de los
profesionales de esta disciplina comprende a todas las organizaciones, ya sean
privadas, publicas, con fines de lucro, sin fines de lucro, independientes, etcétera.
Pero su origen no es actual, ha acompafiado al hombre desde que naci6; hoy dia,
se extiende a todos los ambitos, y por su caracter universal la encontramos en todos
los organismos sociales, en todos los actos que realizamos. Sin una buena

administracion, ningun acto tendra éxito, de ahi la importancia de su aplicacion.

Al ser una ciencia social, la aplicacion méas especifica de la administracion se

manifiesta en:
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1. Buscar elevar la productividad de una empresa con eficiencia y eficacia, para alcanzar los
objetivos organizacionales.

2. Organizar y coordinar de manera adecuada los recursos humanos, técnicos, materiales, financieros,
etcétera.

3. Ayudar y apoyar a las personas a que realicen mejor sus funciones, a fin de que se trabajo sea
mas efectivo.

4. Preveer para poder enfrentar las condiciones cambiantes del medioambiente externo y corregir
errores en el trabajo.

5. Trabajar en equipo, propiciando una buena comunicacién con el personal y por ende un buen
ambiente laboral.

6. Trabajar mediante procesos relacionados con la planeacion, organizacion, direccion y control de

todos los recursos para alcanzar los resultados esperados.

7. Establecer planes, programas, politicas, procesos, procedimientos, estructuras administrativas,
manuales administrativos, una supervision adecuada, el establecimiento de estandares, medicion y
correccion, etcétera.

Figura 1.3. Ambito de aplicacién de la administracion

Funciones

Ya hemos definido a la administracién como el proceso que consiste en planear,
organizar, dirigir y controlar los recursos humanos, técnicos y financieros
encaminados al logro de los objetivos organizacionales. Rodriguez (1998) afirma,
ademas, que es un proceso evolutivo que se adapta e influye en las condiciones
politicas, sociales, econdmicas y tecnolégicas, haciendo uso de ellas para lograr,
en forma mas satisfactoria, los objetivos que persigue. De esta forma, la teoria

clasica de la administracion nace de la necesidad de encontrar lineamientos para
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administrar organizaciones complejas, y asi abri6 el camino a toda una escuela
sobre la naturaleza de la alta gerencia. Fayol fue el primero en sistematizar el
comportamiento gerencial y vislumbroé que todas las tareas deben estar planificadas,
organizadas, dirigidas y controladas desde los altos cargos administrativos. Para
ello, estableci6 los 14 principios y dividié las operaciones industriales y comerciales
en seis grupos (funciones basicas de la empresa). Asimismo, concluyé que la
administracion de una empresa requiere del ejercicio constante de ciertas
responsabilidades directivas: planear, organizar, dirigir y controlar (etapas del
proceso administrativo), las cuales constituyen la parte central de la administracién

y conducen a alcanzar los objetivos organizacionales.
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seleccidndelos
canalesde
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paraasegurar
queseestén
llevandoa cabo
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corregir
cualquier
desviacidn
significativa

; COmo se va hacer?

¢ Qué se va hacer?
,Como se ha hecho?

Organizacion

Planeacion
Direccion

Figura 1.4. Etapas del proceso administrativo
Fuente: Stephen Robbins, 2014, Administracion. Teoriay practica, p. 6.

Por otro lado, autores como Rodriguez (1998) comentan que conviene sefialar la
posicion del proceso administrativo en relacién con el marco total de referencia, es

decir, el administrador recurre a los recursos basicos y los sujeta a una filosofia
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administrativa que sigue al proceso de administracion. Sin embargo, tanto la filosofia
del administrador como la aplicacion del proceso de administrcion estan

influenciadas por factores del ambiente que condicionan, restringen e influyen en
las decisiones y acciones adminitrativas.

Esto conduce a la efectividad de la administracion: lograr el trabajo correcto. A partir

de aqui, los resultados son individuales o colectivos.

(
El Proceso de Administracion en su entorno
(Adaptado de Joaquin Rodriguez y Valencia, ECAFSA, México, 1998 )
Medio Ambiente
Social Gobierno Educativo
Recursos Filosofia Proceso de Efectividad Resultados
administrativa administracion administrativa adminstrativos
¢ Humanos . ivi
i e Valores o Planeacién « Trabajo e Individuales
e Materiales . n o \TwaT e De grupo
o [HrEr s . Crefenmas e Organizacion .g eDela
o Téchicos ¢ Actitudes o Direccion  Tiempo ..,
. COHtI’Ol » Métodos organizacion
e De comunidad
Economico Tecnoldgico Demografico
. J

Figura 1.5. El proceso de administracién en su entorno
Fuente: Joaquin Rodriguez, (1998). Introduccion a la administracion con enfoque de
sistemas, p. 243.
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1.2. Generalidades de las
organizaciones: concepto,
clasificacion y caracteristicas

Concepto

Amitai Etzioni, en su obra La organizacion moderna (en Rios Szalay y Paniagua,
2007, p. 128) 1, escrita en la década de 1960, hace referencia a la siguiente frase:
“la sociedad es una sociedad organizacional’. Siendo asi, vale la pena hacer un

andlisis y reflexién sobre la existencia e importancia de las organizaciones.

La palabra organizacién tiene diferentes acepciones: etimolégicamente, proviene
del griego organon, ‘instrumento’ (en castellano, tenemos la palabra organismo?);

entidad o grupo social; proceso; sistema.

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

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

k ' A e Integrada 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.

Sistema
social

e Como segunda etapa del proceso administrativo, se refiere a la
optimizacion de los recursos, a través del ordenamiento y
distribucién del trabajo de forma estructurada y sistematizada

entre el personal.

Como
proceso

Figura 1.6. Conceptualizacion de las organizaciones

La organizacion es un término que se utiliza en diferentes sentidos y campos, igual
para referirnos a las actividades que va a realizar un grupo de personas o para
designar a una estructura formalizada de funciones y puestos disefiados de
antemano, donde se establecen las relaciones, niveles de autoridad y jerarquias,
etcétera. De este modo, varios estudiosos de la administracion han profundizado en

la teoria de la organizacion?® y encuentran diferentes elementos para conceptualizar

el término.

8 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 andlisis comparativo de todas las
corrientes relacionadas con la organizacion; y de la descripcion y explicacion de la naturaleza,
tipologia, estructura, procesos y funciones de las entidades.
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Caracteristicas

Entre las caracteristicas de las organizaciones, podemos considerar:

Complejidad. Dependiendo el tamafio de la empresa, seran los niveles, coordinacién e
integracion.

Anodnimo. Se realizan las funciones y actividades sin considerar quién las realiza.
Rutina estandarizada. Proceso o procedimientos, canales de comunicacion
establecidos que existen de manera rutinaria en una organizacidon. Aunque en las
grandes organizaciones es muy comun integrar grupos informales que mantienen una
accidon o comunicacion personalizada, es decir, informal, cuyo poder en ocasiones es
mas fuerte que el de las estructuras formales establecidas.

Especializacién de funciones. Tendencia hacia la especializacion de funciones.
Tamaiio. Depende del nimero de empleados.

Segun Hampton (1991), los elementos de la organizacién se pueden agrupar en

tres caracteristicas principales:

1. Las organizaciones son grupos
colectivos y estables (las personas

se retinen para formar grupos

2. Las organizaciones se
distinguen de los grupos
temporales como las multitudes y
la famila (caracteristicas internas de

3. Las organizaciones tienen una
interaccion con el medioambiente

(se sostienen relaciones de

colectivos). las organizaciones). intercambio).
* Un grupo de * Orientacion a un fin o * Interaccion con el
personas. meta comunes o ambiente. Toma y
« Relativa limitados. proporciona cosas
permanencia o « Actividades y del ambiente
existencia responsabilidades influyendo y siendo
ininterrumpida. diferenciadas. influenciado por el
« Una caracteristica « Jerarquia de mismo.
comun de la autoridad.
sociedad moderna. » Coordinaciones

racionales deseadas.

Figura 1.7. Caracteristicas de las organizaciones

26 de 413

Primer Semestre



Administracion

Otras caracteristicas generales de las organizaciones:

e Cuentan con una estructura formal (organigrama) que nos permite detectar
aspectos de autoridad y comunicacion.

e La existencia de propoésitos o fines que sirven como guia de accién.

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

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

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

e Cuentan con personalidad juridica propia y asumen responsabilidades propias.

e Son escenarios de interaccién social.

De esta manera, podemos concebir diferentes puntos de vista para conceptualizar
a las organizaciones (social, econémico, legal, psicologicos, financiero, etcétera).
Asi, las organizaciones se presentan en nuestro contexto como estructuras sociales
deliberadamente construidas o reconstruidas para satisfacer necesidades de la
comunidad (Larocca, 1998), y en ocasiones son creadas por mandato
gubernamental. Ademas, estan conformadas por normas, politicas, lineas de
autoridad y comunicacién. Asimismo, cuentan con ciertos instrumentos
administrativos para ser observadas desde el exterior, y de esta manera contactar
con la sociedad en general, en cuanto a sus valores, cultura, objetivos y misién en

general.

Para concluir con esta explicacion (naturaleza de las organizaciones), es oportuno

incluir las definiciones de los siguientes autores (Larocca, 1998, p. 29):
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Amitai Etzioni “Las organizaciones son instrumentos que
han sido creados para servir a una 0 mas
finalidades especificas”.

Allen “La organizacién es una estructura o un
mecanismo que permite a seres vivientes
trabajar juntos con efectividad”.

Tabla 1.3. Definiciones de organizacion por diferentes autores

Finalmente, cuando nos referimos a la organizacién, también pensamos en una
empresa‘, y nos preguntamos ¢ cudl es la diferencia? Esta radica en que la empresa
siempre perseguira un fin de lucro, mientras que una organizaciobn no

necesariamente persigue el mismo fin.

4 La empresa nacio 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 funcién 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 el progreso humano;
asimismo, promueve la autorrealizacién de sus integrantes e influye directamente en el avance
econdmico del medio social en donde actla. En toda empresa, el factor humano ha sido decisivo,
por eso la administracién establece los fundamentos para armonizar los numerosos y, en ocasiones,
divergentes intereses de sus miembros: accionistas, directivos, empleados, trabajadores y
consumidores.
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Una organizacion de una actividad
econdmica, que reune los elementos
de capital y trabajo para orientar sus
relaciones hacia la produccion de
bienes o servicios para el mercado.

Figura 1.8. Definicion de organizacion como empresa

Ahora bien, los recursos con los que una empresa cuenta para llevar a cabo sus

funciones son:

Figura 1.9. Recursos de la empresa para realizar sus funciones

Una empresa debe estar constituida bajo un marco legal, con base en un
documento denominado acta constitutiva. La forma como puede hacerlo es variada,
ya sea a través de una propiedad individual, colectiva o anénima, etcétera.
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Clasificacion
Desde el punto de vista de su actividad, giro, origen del capital y magnitud, las

empresas pueden clasificarse de manera general como:

Industriales Extranjeras Pequenas Comerciales Nacionales

Publicas o

Medianas De servicio :
privadas

Figura 1.10. Clasificacion general de las empresas

Algunos autores las clasifican de esta forma:

Por su giro: extractivas, Por su origen de capital: Por su finalidad: Por su estructura legal:
de transformacion y de publicas y privadas lucrativas y no lucrativas mercantiles, civiles,
servicios cooperativas

Figura 1.11. Clasificacion de las empresas

o 30 de 413
Primer Semestre



Administracion

Segun Minch (2010), la clasificacion de las empresas es la siguiente.

Industriales Juridico Privadas y publicas Pequenas,

- Extractivas -Sociedad anénima - Nacionales medianas y

- Manufactureras  -Sociedad cooperativa - Extranjeras grandes
Comerciales -Sociedad de

- Mayoristas responsabilidad Transnacionales  Para

- Minoristas limitada determinar su

- Comisionistas -Sociedad de capital Multinacionales clasificacion,

- Multinivel variable se consideran:
De servicio Globalizadoras

- Transporte - Volumen de

- Turismo Controladoras ventas

- Educacion - Personal

- Salud - Utilidades

- Financieras

- Outsourcing
Tabla 1.4. Clasificacion de las empresas

A continuacion, analizamos algunas de estas clasificaciones.

En primer lugar, existen tres formas de organizacién empresarial:

A. Propiedad individual. Es propiedad de una persona, que tiene derecho a recibir
los beneficios que genere el negocio; la persona es responsable de las pérdidas
0 ganancias que se generen. Esta es la forma mas simple de establecer un
negocio; aunque su constitucion es facil, la parte financiera y de trabajo de una
sola persona es limitada.

B. Sociedad colectiva. Esta conformada por un nimero reducido de propietarios,
quienes reciben todos los beneficios que se obtengan. Algo diferente ocurre en
las empresas grandes, donde todo estd a cargo de accionistas y el aparato
directivo.

C. Sociedad an6nima. En este tipo de sociedades, el capital esta dividido en
acciones que representan grandes cantidades de dinero. Sin embargo, cada socio
tiene una responsabilidad limitada, es responsable de su aportacion y no
responde por las deudas de la organizacion. Es asi como las funciones de los
accionistas estan separadas de las de la direccion; cuando algun socio falta, la
sociedad continda, pues se quedan los herederos. También se da la opcion de
gue los accionistas vendan sus acciones.
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De esta forma, existen diversos criterios y factores para clasificar a las empresas.

A continuacion, se exponen los mas usuales:

Por su tamaiio

e Grandes
e Medianas
e Pequerias

Financiero. El tamafio de la empresa se
determina con base en el monto de su
capital (no se mencionan cantidades
porque éstas cambian continuamente de
acuerdo con la situacibn econdémica del
pais).

Personal ocupado. Este criterio establece
gue una empresa pequefia es aquella
donde laboran menos de 250 empleados;
una mediana, aquella que tiene entre 250 y
1000 trabajadores; y una grande, se
compone de mas de 1000 empleados.

Produccion. Este criterio clasifica a la
empresa segun el grado de maquinizacion
gue existe en el proceso de produccion.
Asi, una empresa pequefia es aquella en la
gue el trabajo del hombre es decisivo y su
produccion es artesanal, aunque puede
estar mecanizada (si es asi, generalmente
la maquinaria es obsoleta y requiere de
mucha mano de obra). Una empresa
mediana puede estar mecanizada, como
en el caso anterior, pero cuenta con mas
maquinaria y menos mano de obra. Por
altimo, la gran empresa esta altamente
mecanizada o sistematizada.

Ventas. Establece el tamafio de la empresa
en relacion con el mercado que la empresa
abastece y con el monto de sus ventas.
Segun este criterio, una empresa es
pequefia cuando sus ventas son locales,
mediana cuando sus ventas son nacionales
y grande cuando cubre mercados
internacionales.

Tabla 1.5. Factores para determinar el tamafio de las empresas
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Por su giro

Las empresas pueden clasificarse de acuerdo con la actividad que desarrollan. Por
ejemplo, en industriales, cuya actividad principal es la produccién de bienes
mediante la transformacion o extraccion de materias primas. Las industriales, a su

vez, se clasifican en:

Manufactureras. Encargadas de transformar la materia prima en productos
terminados. Su clasificacién es de dos tipos:

Empresas que producen bienes de consumo final. Satisfacen
directamente la necesidad del consumidor, con productos
duraderos o no duraderos, o de primera necesidad; alimenticios,
prendas de vestir, aparatos y accesorios eléctricos, etcétera.

Empresas que producen bienes de produccién. Estan para
satisfacer la demanda de la industria de bienes de consumo final.
Algunos ejemplos de este tipo de industrias son las productoras
de papel, materiales de construccion, maquinaria pesada,
magquinaria ligera, productos quimicos, etcétera.

Figura 1.12. Clasificacion de las empresas por su giro (manufactureras)
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Figura 1.13. Clasificacion de las empresas por su giro (agropecuarias)

Comerciales o de ventas al detalle. Fungen como intermediarias entre el productory el
consumidor; se dedican a compra-venta de productos terminados. Pueden clasificarse en:

Mayoristas. Cuando efectuan ventas en gran escala a otras empresas
(minoristas), que a su vez distribuyen el producto directamente al
consumidor.

Minoristas o detallistas. Las que venden productos al menudeo o en
pequeiias cantidades.

Comisionistas. Se encargan de vender mercancias que los productores
dan en consigna a otros, con la finalidad de percibir una ganancia o
comision.

Figura 1.14. Clasificacién de las empresas por su giro (comerciales)
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De servicio. Se encargan de brindar un servicio intangible a la sociedad, el
cual puede ser con fines lucrativos o no lucrativos. Estas se clasifican en:

Transporte. Empresas de transporte por tierra, mar, rios o vias
navegables. Se dedican a transportar pasajeros, mudanzas inmuebles,
como las terminales de autobuses, etcétera.

Turismo. Su actividad es la de proveer o brindar servicios. Se dedican
a la prestacion de servicios; por ejemplo, hospedaje en
establecimientos a cambio de un pago, como los hoteles.

Instituciones financieras. Prestadoras de servicios que fungen como
intermediarias. Se encuentran dentro del ambito de generacion de
valores a través del dinero. Asi, tenemos a bancos nacionales e
internacionales, corredoras, afianzadoras, de seguros, casas de
cambio, administradoras de fondos, pensiones, mercado de valores,
para la vivienda, consultorias financieras, etcétera.

Figura 1.15. Clasificacion de las empresas por su giro (servicio)

o 35de 413
Primer Semestre



Sl Licenciatura: Administracion

De servicios diversos

Comunicaciones
Energia
Agua

Asesoria

Servicios contables, juridicos, administrativos

Promocidn y ventas

Agencias de publicidad

Educacion
Salubridad (hospitales)

Fianzas, seguros

Figura 1.16. Clasificacién de las empresas por su giro (diversos)

Otra clasificacion corresponde a las extractivas, empresas dedicadas a la
explotacién de recursos naturales, renovables o no renovables (se entiende por
recursos naturales todas las cosas de la naturaleza indispensables para la
subsistencia del hombre). Por ejemplo, empresas pesqueras, madereras, mineras,

petroleras, etcétera.

Origen del capital
Las empresas también pueden clasificarse de acuerdo con su origen o aporte del
capital.
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Publicas. En este tipo de empresas, el capital no pertenece a
particulares, sino al Estado, que esta obligado a utilizarlo para
satisfacer necesidades de cardcter social, cuyo fin no es el
lucro, aunque si se puede obtener algin beneficio. Pueden ser:

Centralizadas. Encabezadas por el Ejecutivo Federal, es
decir, por la Presidencia de la Republica, cuyo fin es
concentrar y unificar las decisiones, el mandoy la
ejecucion de las decisiones. En este rubro, entran todas
las secretarias de Estado.

Desconcentradas. Son aquellas que no estan
centralizadas, pero tampoco son descentralizadas. Se les
confiere ciertas facultades de caracter limitado para
tomar decisiones sobre su operacion y ejercer su
presupuesto. Aunque cuentan con ciertas facultades,
tiene un nexo jerarquico con el gobierno.

Descentralizadas. Empresas dotadas de personalidad,
patrimonio y régimen juridico propio, pero cuyas
actividades competen al Estado.

Estatales. Estan dedicadas a una actividad econdmica.
Aunque vinculadas con el estado, tienen personalidad
juridica propia.

Mixtas o paraestatales. En este tipo de empresas, existe
una doble participacion: la del Estado y la de particulares,
para producir bienes o servicios.

Figura 1.17. Clasificacion de las empresas por su origen de capital (publicas)
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Tienen como finalidad satisfacer una necesidad social y crear
un bien u otorgar un servicio de caracter netamente lucrativo.
Son propiedad de inversionistas particulares.

Figura 1.18. Clasificacién de las empresas por su origen de capital (privadas)

Por su origen

Nacionales

La zona de atencidn es dentro del pais. Su actividad principal se da en una ciudad,
y otras en sucursales. También encontramos a las locales, cuya cobertura esta
nada mas dentro de la misma localidad. Asimismo, las empresas se consideran

nacionales cuando los inversionistas son en su totalidad del pais.

Figura 1.19. Clasificacion de las empresas por su origen (nacionales)

Internacionales. Consideradas como extranjeras,
transnacionales y multinacionales.

Extranjeras: Los inversionistas son nacionales y extranjeros.

Trasnacionales El capital de origen extranjero es mayor o mas
importante y las utilidades se reinvierten en los paises de origen.

Multinacionales. Su capital es extranjero y realizan la actividad en
diferentes paises del mundo.

Figura 1.20. Clasificacion de las empresas por su origen (internacionales)
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Para comprender mejor su funcionamiento y mecénica, es importante estudiar a la
empresa desde una perspectiva integral y, a la vez, analizar sus partes. El estudio
sistémicos nos permite realizar esta vision. Asi, la empresa es un sistema abierto
debido a que estd en constante interaccién con el medio que le rodea, busca un
equilibrio y tiene la capacidad de transformar sus recursos, y para que sobreviva
debe cumplir con los parametros del propio sistema organizacional (un proceso

continuo de flujo de entrada, transformacion 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 (1998, pag. 18)
que comprende cinco subsistemas. A continuacién, mencionamos Sus

caracteristicas generales.

5 Aligual que otras estructuras sociales, la empresa es considerada como una organizacion incluida
en un sistema mas amplio (la sociedad con la que interactia). Por ello se concibe como un sistema
social integrado 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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O

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.

a Subsistema psicosocial

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

Licenciatura: Administracion

Subsistema
(2) smrmmonans

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 constitucion , 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.

° Subsistema de objetivos y valores

En este substistema 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
organizacion y se basan en ellos para lograr su desarrollo
profesional y personal dentro de la empresa que laboran.
Los valores basicos confriman el establecimiento de estos
objetivos y de la toma de decisiones.

° Subsistema administrativo

Relaciona la administracion 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.

Figura 1.21. Caracteristicas generales de los subsistemas de las empresas
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Por esta razon, Robbins (2014) concibe a la organizacion como un convenio

sistematico entre personas para llevar a cabo algun proposito especifico.

Subsistema de objetivos y valores RN

+ Objetivos de grupo o individuales

* Técnico

Subsistema técnico P Insialcionesy cquipe

* Recursos humanos
* Relaciones interpersonales

Subsistema psicosocial

. * Flujo de trabajo
Subsistema estructural + Autoridad

* Grupos de trabajo

* Reglas y procedimientos

* Fijacion de objetivos
* Planeacion

* Integracion

+ Organizacion

+ Implementacion

+ Control

Subsistema administrativo

Figura 1.22. Visién sistémica de la empresa
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En este sentido, una 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 Ejército, etcétera. Asimismo, Robbins (2014) 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.

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 de primera linea

Figura 1.23. Niveles de la organizaciéon
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Ahora bien, si la tarea del administrador, en términos generales, es planear,
organizar, dirigir y controlar, €l 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 este profesional maneje los diferentes

enfoques que sugiere la practica administrativa, como los descritos a continuacion.

Técnico

Posibilita al administrador utilizar tanto
procedimientos como técnicas que haran mas
eficiente 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 econdmicos.

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 engranes del

proceso laboral.
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Social

Este enfoque es tan importante como los
anteriores. Ya aprendiste que necesitas tener
conocimientos de administracion para
aplicarla adecuadamente (enfoque técnico), y
la sensibilidad para trabajar con el factor
humano (enfoque humanistico), ahora falta
gque te preguntes para quién trabaja la

organizacion y qué significa para el mundo

ikt

administracion. Esta perspectiva permite ubicar a la organizacion en el ecosistema

externo. Estas y muchas otras interrogantes

se responden a partir del enfoque social de la

organizacional donde esta inmersa dentro de la sociedad. ¢En qué parte de la
cadena econdmica se encuentra? ¢ Como logra sisteméticamente sus resultados en
un circulo social, econémico y politico? ¢ Como influyen los factores externos en la

toma de decision de los directivos? ¢ Para qué le sirve la calidad?

En fin, hay muchos aspectos que el administrador debe resolver para que su
empresa tenga una aceptacién en la sociedad donde vive, y forme parte del
mercado actual. Recordemos que afuera la competencia es dura y no podemos
sobrevivir solamente con nuestro producto, porgue seguro 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 solo presupuesto, control, pago de
noéminas 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
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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 irds creando tu mundo

administrativo (es decir, tus escenarios de eficiencia administrativa).

Importancia de la organizacion

Desde siempre, el hombre ha aplicado consciente e inconscientemente la
administracion; tuvo que cooperar con otros para obtener sus fines personales de
caracter fisico, bioldgico y social. De esta forma, la organizacién nacié de esta
necesidad, la de cooperar. Tratdndose de organismos sociales, la operacion puede
ser mas productiva y con menos costo Si se cuenta con una estructura
organizacional bien disefiada, las funciones estan perfectamente divididas y claras,
y todos conocen el papel que deben desempefar; lo que depende también del

grado de cooperacion que exista entre sus miembros.

La importancia del estudio de las organizaciones como empresas, lucrativas o no
lucrativas, radica en que son la base en la economia de cualquier pais, pues
cumplen con una funcion social: son fuentes de empleo, productoras de bienes y
servicios, y propician el desarrollo econdémico-social de los lugares donde se

establecen, la inversion, etcétera.

En su obra ¢(Qué es la administracion?, Héctor Larocca (1998, p. 12) enuncia

algunos puntos sobre la importancia de las organizaciones:
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Son los medios propicios para alcanzar
los objetivos de toda sociedad.

Retnen los recursos para alcanzar las
metas y resultados deseados.

C.

Facilitan la innovacion.

Ofrecen trabajo y a través de sus
ampliaciones generan empleos.

Intensifican la investigacion para
crear y elaborar nuevos productos.
Ofrecen  servicios 'y generan
distintas formas de riqueza.

Crean, modifican y satisfacen
necesidades de la poblacion.

Generan y transmiten tecnologias,
asi como otras manifestaciones de
la cultura.

Su adaptacion facil al
medioambiente  cambiante les
permite generar un factor humano
cada vez mds competitivo.
Acomodan los desafios constantes
de diversidad ética, patrones de
desarrollo  profesional 'y la
motivacion y coordinacion de los
empleados.

Licenciatura: Administracion

Distribuyen y redistribuyen tanto
productos como recursos varios a
la sociedad.

Por su poder econdmico, se les
puede considerar como unidades
politicas.

Son generadoras de conocimiento y
tecnologia tanto administrativa
como de diferentes dreas de
conocimiento. Transmiten y
preservan este conocimiento por
generaciones.

Son generadoras de valores y
puntos de referencia social.

Crean simbolos, imagen y prestigio.

Permiten la vinculacion entre
individuos 'y grupos, los que
constantemente interactuan entre
si.

Crean valor; es decir, siempre
buscan la rentabilidad para los
propietarios, clientes y empleados.

Para conservar la experiencia.

Lograr permanencia.

Tabla 1.6. Importancia de las organizaciones
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1.3. El administrador: perfil
profesional, funciones y roles

Definicion

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, a quien se le denomina de diferentes formas, segun el nivel

y responsabilidad que ocupe en las organizaciones (Larocca, 1998, p. 12).

Gerentes
Directores

At

Jefes de area

Z Funcionarios
2 Coordinadores

Figura 1.24. Diferentes denominaciones para definir al administrador

El papel de un administrador en las organizaciones es basico y sobre él recaen un
sinnimero de responsabilidades. Por supuesto, sus funciones varian de acuerdo

con el nivel jerarquico que ocupe; pero sus compromisos siempre deben mantener
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equilibrio, es decir, estar orientados hacia los objetivos de la organizacion y también

velar o conciliar por los intereses de sus colaboradores.

Es 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, musicos, 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 solucién se requiere
una preparacion académica para cubrir satisfactoriamente las demandas que

requiere el medio.

Es importante recalcar que el

administrador es un profesional
que ha sido formado, entrenado y
capacitado para enfrentar todas
las vicisitudes organizacionales.

Figura 1.25. El profesional de la administracion
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Perfil profesional
Derivado de su formacion profesional, el administrador puede desempefarse en

diversos campos, y cuenta con un perfil especifico conformado por tres elementos

basicos:

Habilidades Actitudes

Figura 1.26. Elementos basicos del perfil profesional del administrador

El rubro cognoscitivo se refiere a los conocimientos que debe tener el
administrador. En primera linea, estan los estudios universitarios, una licenciatura
en administracion, o equivalente en ambitos organizacionales y empresariales. Por
otro lado, los conocimientos en el area tecnoldgica se enfocan a multimedia,
software y herramientas relacionadas al giro de la institucion en que se empleara 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.

En segundo término, estan las habilidades, capacidades relativas al desempefio y
gue no necesariamente son innatas (Hellriegel, Jackson y Slocum, 2010). Pueden

englobarse en cinco categorias:
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Figura 1.27. Habilidades del profesional de la administracion, segin Hellriegel y Slocum

Por ultimo, est& el rubro de las actitudes, referido a los valores, responsabilidad
social y sustentabilidad que debe cultivar y promover el administrador en su vida

diaria y en su contexto organizacional. En este apartado, encontramos:

Iniciativa, creatividad, humanidad

Transparencia., empatia. conciencia

Empatia, conciencia ambiental

Raciocinio de recursos, calidad

Figura 1.28. Actitudes del profesional de la administracion
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En conclusion, podriamos decir que el licenciado en Administracion (Plan de
estudios 2012, modificado 2016, 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 comprension
tanto de sus funciones béasicas como de
su funcionamiento integral, en el
diagnostico de  sus  problemas ‘
administrativos  especificos y en la ' i
correspondiente propuesta e implantacion '
de soluciones innovadoras. Asimismo, es
capaz de desarrollar nuevos modelos de
negocios, asi como de planear y realizar,
1 coordinando grupos interdisciplinarios, y

5 crear nuevas organizaciones.

3

Figura 1.29. Definicion del licenciado en Administracion
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Funciones

En el punto donde se definié al administrador, dentro

de esta unidad, se habl6 del concepto vy &
desenvolvimiento de la figura del administrador en las =
organizaciones, considerandolo como un importante

agente de productividad-eficiencia, asi como de enlace ﬁ -
interpersonal y formador de estructuras de trabajo. ‘?_
Ahora, abordaremos lo referente a sus funciones en ' il

general.

De acuerdo con Weihrich, Cannice y Koontz (2017), las funciones que realizan los
administradores proporcionan una herramienta Gtil para organizar el conocimiento
administrativo. Todas las ideas, creaciones, etcétera, pueden clasificarse en las
funciones de planear, organizar, integrar personal, dirigir y controlar. Asi, las
funciones del administrador estan definidas por algunas caracteristicas, como los
niveles jerarguicos en los cuales se desenvuelve, puestos que desempefia en
dichos niveles, asi como la responsabilidad que juega en los objetivos y estrategias

de la organizacion.

Chiavenato (2014, p. 22) concreta algunas funciones basicas del administrador y
que forman parte del trabajo rutinario de la organizacion: “(...) define estrategias,
diagnéstica situaciones, mide los recursos, planea su integracion, soluciona

problemas y genera innovaciones y competitividad”.

En la agenda organizacional de las funciones del administrador, encontramos la
promocién de una cultura organizacional, formacion de equipos de trabajo y

fomento al desempefio de la organizacién con calidad y responsabilidad social.

A continuacion, se enuncian las responsabilidades generales del administrador.
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*Es el principal responsable de que se cumplan las metas organizacionales

*Es el principal negociador interno y externo de las operaciones de la
organizacién

*El administrador imprime direccién y rumbo a las organizaciones

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

ePromueve liderazgo en las personas dentro del contexto organizacional

eToma decisiones con respecto a los recursos y estrategias a seguir

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

*Es la fuerza y el poder de las organizaciones

*Es generador y promotor de la cultura organizacional

eDesarrolla 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

Figura 1.30. Responsabilidades generales del administrador

Finalmente, “la meta de todos los gerentes debe ser crear un excedente al

establecer un ambiente donde las personas pueden lograr las metas del grupo con

la menos cantidad de tiempo, dinero, materiales e insatisfaccion personal”
(Weihrich, Cannice y Koontz, 2017, p. 8).
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Roles
A finales de la década de 1970, indica Robbins (2014, p. 7), Henry Mintzberg realizé

un estudio sobre las labores de cinco funcionarios ejecutivos. Notd 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, concluyo que, en
general, los administradores desempefian 10 roles diferentes6 pero muy

relacionados entre si, que constituyen categorias especificas de comportamiento:

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

Roles de Incluyen actividades de monitoreo, diseminacion
informacién y vocero.

Tabla 1.7. Categorias de los roles administrativos

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

de los roles administrativos.

6 Segun Mintzberg, los roles administrativos equivalen a categorias especificas de comportamiento
administrativo.
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Interpersonal

Figura
decorativa

Lider

Enlace

Informacion

Vigilar

Diseminador

Vocero

Decisional

Emprendedor

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 direccion (staffing),
capacitacion y funciones asociadas.
Mantiene una red que él mismo
desarroll de contactos e
informadores externos que
proporcionan favores e informacion.

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

Transmite informacién que recibe de
fuentes externas o de otros
subordinados a integrantes de la
organizacion. Cierta informacién es
sobre hechos; otra involucra Ila
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, etcétera, 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.

Administracion

Dar la bienvenida a
visitantes, firmar documentos
legales.

Desempeifiar 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.

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

Llevar a cabo reuniones de

consejo y proporcionar
informacion a los medios
informativos.
Organizar la estrategia vy
sesiones de revision para
desarrollar nuevos
programas.
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Manejo de
disturbios

Asighador de
recursos

Negociador

Responsable de la accién 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 representar a la
organizacion en las principales
negociaciones.

Administracion

Organizar sesiones de
estrategia y estudio que
involucren perturbaciones y
crisis.

Programacion, solicitud de
autorizacion, preparacion de
cualquier  actividad gue
involucre el presupuesto y la
programacion del trabajo de
los subordinados.

Participacion en las
negociaciones contractuales
con el sindicato.

Tabla 1.8. Roles administrativos de Mintzberg

Segun David R. Hampton (1991, p. 32), Henry Mintzberg sostiene: “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

opinibn de Mintzberg, es arbitrario opinar que nada mas los cuatro procesos

(planeacion, organizacion, direccidn y control) son trabajo gerencial, no asi todas o

algunas de las actividades detalladas de las funciones. En consecuencia, es

erréneo pensar que la negociacion, ser representante y otros papeles no forman

parte de la labor administrativa.

Como puedes observar, a través de la definiciébn, funciones y roles de los

administradores, vamos complementando el trabajo del administrador.
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1.4. El espiritu emprendedor

El crecimiento del enfoque de la innovacién y del espiritu emprendedor ha
proliferado de manera positiva en muchos paises; de este enfoque se han valido los
gobiernos para crear empleos, prosperidad, bienestar y productividad. Asimismo,
muchas empresas se han apropiado de ambos conceptos a fin de buscar tener éxito

y sobrevivir en un mercado por demas competitivo.

De acuerdo con Weihrich, Cannice y Koontz (2017), la innovacion es la mejora,
adaptacion o comercializacion de nuevos productos, servicios 0 procesos. De este
modo, si la innovacién va encaminada a mejorar productos o procesos, el espiritu
emprendedor se encauza a la creacion de ellos desde un inicio, y se dirige hacia
una variable organizacional, donde el emprendedor’ crea el negocio y el innovador
ayuda a desarrollar o mejorar los productos o procesos. Los mismos autores definen

el espiritu emprendedor como:

" Es quien identifica una oportunidad y se encarga de organizar los recursos necesarios para ello. Es
innovador, flexible, dindmico, capaz de asumir riesgos, creativo y siempre orientado al crecimiento.
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‘Acto de crear una organizacion

que de otra manera no existiria. Se
trata de  aprovechar una
oportunidad para resolver un
problema o brindar un servicio
deseado que dé como resultado un
fluo de efectivo excedente
sostenible”. (Weihrich, Cannice y
Koontz, 2017, p. 35).

114

Figura 1.31. Definicion de espiritu emprendedor

Se trata de descubrir e identificar oportunidades de mercado, explotarlas y cubrir
necesidades que no se han satisfecho, para determinar soluciones que permitan
justamente, satisfacerlas. Los empresarios crean organizaciones o empresas que
produzcan productos para cubrir las necesidades de las personas, y al mismo
tiempo estan generando valor agregado. Al espiritu emprendedor se le asocia con
creatividad, innovacion, cambio etcétera. Los emprendedores, ademas de crear
valor, comparten la responsabilidad de desarrollar practicas nuevas y se arriesgan;
por ello, aunque algunos se hacen llamar emprendedores, en realidad no han
fundado empresas, no han sido innovadores o creativos, solamente han copiado
ideas y no estan dispuestos a asumir los riesgos (esperan que sean otros quienes
los asuman).

Un verdadero emprendedor sabe donde esta la oportunidad y tiene la motivacién,

impulso y habilidad para organizar y movilizar lo necesario para apropiarse de esa
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oportunidad y confiar en lo que hace para ofrecer los resultados esperados. Es lider,

asume su compromiso, resuelve problemas, mueve grupos de trabajo, es coherente

con sus ideas, tiene vision, imaginacion y creatividad.

Finalmente, de acuerdo con Todd Henry (en Weihrich, Cannice y Koontz, 2017, p.

13), existen 10 puntos clave para activar la imaginacion y aplicarla en el trabajo:

1. Ramificate:/Lee'sobre temas que
no son detuleleccion'y trataide
experimentar.en laicotidianidad
parajinspirarte

2. Recarga:|Dateltiempolpara
recargar tusienergias; noisolo
durantellosifines/de'semana; sino

durantellaljornadailaboral:

3. Protegeituitiempo:

Establece y/respetajun
horario creativo; libre
delinterrupciones

[ANEstablecelunal
relacionfconlellantes
Esifuenteldelinspiraciony
ifortalecelconexiones)y]

5. Escribe tus ideas:
Anotalas en un cuaderno
y retomarlas mas tarde;
las buenas ideas estan
siempre presente.

6./Cuandoestés saturado;
toma un descanso. Si
trabajas sin/descanso en
un proyectolcreativo,
descansajuna horay haz
otra cosa diferente; lo que
te permitira nuevamente
abordar el problemaicon
otra perspectiva.

7. Busca ellapoyo de tus
supervisores: Importante
es el apoyo de la.adminis_
tracion para los esfuerzos
creativos realizados por: los
empleados que repercuten
en la productividad.

8. Trabaja con gente con

diversos niveles de experiencia.

Para alimentar lasiideas,

es necesario trabajar con

personas de diversas edades, educacion,
preferencias sociales, etc. Para ampliar la vision.

9./Nunca desestimes lasiideas de/otros. No hay que
desechar'unalidea; todas puedenidar pie a otras'nuevas:

10. CGonéctate con'pasion. La creatividad fluye mas;
cuandoise trabaja‘con pasion enlos'proyectos.

Figura 1.32. Puntos clave para activar la imaginacion

®
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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 (1992), la
administracion es una ciencia social y
universal cuyo propésito es desarrollar
modelos y métodos generales que permitan

a las organizaciones entender su

medioambiente 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;

temporal, ya que se lleva a cabo por etapas aplicadas una y todas a la vez.

Los administradores se encargan de dirigir las actividades de otros y supervisarlas
mediante la realizacibn de las funciones basicas de la administracion; y
desempeiian diversos roles administrativos o gerenciales. Tienen como proposito
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:
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TECNICO

Utilizan los procedimientos y técnicas para que su desempefio sea
Optimo.

HUMANO

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

SOCIAL

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

Figura 1.33. Roles administrativos a partir de tres enfoques

Por dltimo, es importante resaltar que el espiritu emprendedor es un proceso
creativo que se debe seguir para identificar oportunidades de mercado y buscar
cubrir necesidades no satisfechas, por parte de los emprendedores, apoyado por la

creacién e innovacién para crear nuevos proyectos.
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OBJETIVO ESPECIFICO

El alumno identificara aspectos importantes de los antecedentes histéricos, asi
como los principales enfoques y aportaciones a la administracion para comprender

el fundamento de la teoria administrativa.

TEMARIO DETALLADO
(18 HORAS)

2. Teoria administrativa. Surgimiento y evolucion

2.1. Antecedentes historicos de la administracion
2.2. Enfoque cientifico

2.3. Enfoque clasico

2.4. Enfoque humano relacionista

2.5. Enfoque estructuralista

2.6. Enfoque neo humano relacionista

2.7. Enfoque de sistemas

2.8. Enfoque matematico

2.9. Enfoque del pensamiento complejo

2.10. Nuevos enfoques y técnicas contemporaneas
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Enfoque cientifico

Enfoque clasico

Humano relacionista

Enfoque
estructuralista

Neo humano
relacionista

Enfoque de sistemas

Enfoque Matematico

Del pensamiento
complejo

Nuevos enfoques
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SINOPSIS DE LA UNIDAD

eAntecedentes. Aportaciones de las antiguas civilizaciones a la administracion.

eEnfoque cientifico. Principal objetivo: aumentar la productividad. Su principal exponente
es Taylor.

eEnfoque casico. Primer modelo de proceso administrativo. Su principal exponete es Fayol.

Mayo.

eEstructuralista. Concibe a la organizacion como un ente influido por las demas
organizaciones que hay a su alrededor, sin importar la clase o giro que representen. Su
principal exponente es Weber.

eHumano relacionista. Su objeto de estudio fue el individuo. Su principal exponene es

*Neo humano relacionista. Anadlisis o estudio del enfoque del comportamiento
organizacional. Uno de sus principales exponente es Lewin.
eDe sistemas. Comprende a la organizacidbn como un todo; es tarea de un analisis
sistémico. Uno de sus principals exponentes es Bertalanffy.

eMatematico. Los modelos matematicos generan escenarios o situaciones reales cm
obedecen a determinadas leyes o regularidades que ayudan al gerente en la toma de
decisiones. Neumann es uno de sus exponentes; aunque sus origenes estan en Pascal y
Gauss.

eDel pensamiento complejo. Es un nuevo paradigma; parte de que la administracién ha
cambiado y el funcionamiento de las organizaciones no es simple ni complicado, sino
“complejo”.

*Nuevos enfoques. En las décadas de 1960 y 1970, hay cambios sociales, econdmicos y
culturales de gran impacto en las organizaciones que generan nuevas corrientes de la
administracién.
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Las organizaciones forman parte de
nuestras vidas, no solamente como
administradores, sino como miembros de
una sociedad. Histéricamente, 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 la

experiencia de sus administradores.

w 8‘5 Bl&

En este marco, abordaremos la importancia del
estudio de la teoria general de la administracion,
producto de una mezcla del analisis de las
organizaciones y la injerencia de la administracion en
estas entidades. Esta teoria es la base para
comprender la evolucibn del pensamiento
administrativo; en este punto, ubicamos la relevancia

de la préactica administrativa como profesionales y

definimos nuestro objeto de estudio en la sociedad.

Conforme va cambiando la sociedad, la administracion debe darle soporte para su

proceso eficiente de desarrollo. A su vez, la sociedad también provee de valores,

tecnologia y escenarios a la administracion.
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Por ejemplo, el &mbito tecnoldgico le esta dando
un nuevo papel a esta disciplina, convirtiéndola
de una practica exclusivamente organizacional a
una actividad que se puede desarrollar fuera de
las fronteras fisicas de la entidad (en ocasiones,

ni siquiera se necesita local o 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 ' ne
alianzas estratégicas, etcétera. De alguna forma,

desarrollaron actos de planeacion, 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. 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).

Con la Revolucion 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.
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Los origenes de las propuestas clasicas de
la administracion tienen sus antecedentes
en la Revolucién Industrial. Entonces, habia
un acelerado crecimiento de las empresas y
Su consecuente desorganizacion interior y
exterior; una gran cantidad de empresas

constituidas de diversas formas y tamafios,

con mdultiples 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. Esta
situacion provoco el nacimiento de una compleja y creciente administracion, con un
enfoque cientifico capaz de sustituir el empirismo y la improvisacion con la que se

operaba hasta ese momento.

Un avance en este periodo fue el intento de
realizar una planeacion de la produccion a
largo plazo, con el propdsito de reducir la
inestabilidad y la improvisaciéon. Otro
aspecto importante de ese periodo 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 aceleradamente. 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 produccién, determinar
los puestos y funciones a desempenfar, establecer métodos de administracién,

etcétera. Esta situacion gener6 condiciones economicas y técnicas que dieron pie
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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

resolucién de los problemas organizacionales.

El enfoque clasico se concretd en dos vertientes diferentes, pero complementarias.
La primera, conocida como 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
plantedé crear una verdadera ingenieria industrial dentro de una concepcién
eminentemente pragmatica. Se distinguio por ser una administracion de abajo hacia
arriba: del nivel de operacion a los niveles medios y altos. Enfatizo los procesos para
incrementar la productividad y se ocup6 en aumentar la eficiencia de los trabajos
operativos.

Asimismo, puso atencién en el trabajo, los movimientos
necesarios en la ejecucion de una tarea y el tiempo-
patréon determinado para su ejecucidén. Este cuidado
analitico y detallado permitia la especializacion del
operario y la reagrupacion de movimientos, operaciones,
tareas, cargos, etcétera, lo que conforma la "organizacién

racional del trabajo". El énfasis en las tareas es la

principal caracteristica de este enfoque.

. 69 de 413
Primer Semestre



Figura 2.1 El énfasis en las tareas

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: Fayol, James D. Mooney, Lyndall F. Urwick, Luther Gulick, y otros.

Al igual que Taylor, Fayol se ocup6 en aumentar la
eficiencia de la empresa, pero no con base en los
procesos de produccién, 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 administracién

 cientifica, va de arriba hacia abajo (de la direcciéon hacia

la ejecucion). Se caracterizo por atender la estructura
organizacional, fundamentada 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 a partir de la centralizacién de un jefe principal. Se tratd
de una corriente eminentemente tedrica y "administrativamente orientada".
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Enfoque Clasico

Administracion Vertientes Corriente
cientifica Clasica

! !

Henry Lawrance Gantt, James D. Mooney,
Frank Bunker Gilbreth, Seguidores Lyndall F.
Harrington Emerson, Urwick,
Henry Ford Luther Gulick

Figura 2.2 Enfoque clasico de la administracién

Las propuestas anteriores muestran la implementacion de la practica administrativa
en un contexto técnico e inflexible, que gener6 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.

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.
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Relaciones humanas

Neo humano relacionismo
(o teoria del comportamiento)

Administracién por objetivos

Escuela empirica

Desgrrollo organizacional E
y calidad

= i,
cvelopmen,
LI

¢

Tabla 2.1. Evolucién de la administraciéon

También encontramos autores latinoamericanos representativos que aportaron un
concepto de administracion y sus funciones, e identificaron los factores clave de la
organizacion, sus principales tareas, mecanismos de subordinacion, liderazgo,
comunicacion y delegacion, entre otros, como bases para una eficiente

administracion. A continuacién, presentamos algunas de estas propuestas.

Idalberto Chiavenato. En sus libros de Introduccion ala
Teoria general de la administracion y Administracion
en los nuevos tiempos, el autor brasilefio nos ha
permitido estudiar por décadas y generaciones la
teoria de la administracién. Sus aportaciones se

enfocan a la recopilacion de teorias de la
administracién, las cuales examina a partir de sus
caracteristicas, aplicaciones y criticas, ventajas y
desventajas.
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Bernardo Kliksberg. Autor argentino que ha contribuido a
la profundizacién del estudio de las relaciones entre
administracion, subdesarrollo y dependencias
tecnolégicas en Latinoamérica. Sus temas se enfocan a la
pobreza en Latinoamérica y a criticar la administracién y
los errores que se comenten al estudiar las empresas.
Afirma que se ha entendido que las empresas estan
destinadas solamente a “maximizar la eficiencia y
rentabilidad” (es decir, se ha partido parte de hipotesis
falsas respecto al comportamiento del hombre).

Carlos Davila Ladron de Guevara. Autor colombiano
reconocido por sus libros de texto e investigacion. Entre
sus obras, destaca Business History in Latin America, con
siete ensayos sobre la historia empresarial en América
Latina (Argentina, Brasil, Chile, Colombia, México, Pera 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), ha escrito una importante obra en la que
destacan libros de texto e investigacion: Una introduccion
a la negociacion internacional, La cultura latinoamericana
frente a la angloamericana, japonesa, francesay del Medio
Oriente, Gerencia japonesa y circulos de participacion y
Manual de planeacion estratégica. Entre sus
investigaciones, llama la atencion la descripcion de los
perfiles de negociacion intercultural.

Reynaldo Oliveira da Silva. En Teorias de la
administracion, este pensador brasilefio aborda de modo
mas académico temas generales para conocer la ciencia
administrativa. Dominan el tema del perfil del profesional
en administracion, y los conceptos y corrientes que
conciernen a la profesion.

. 73 de 413
Primer Semestre



Administracion

Mexicanos

Joaquin Rodriguez Valencia. En El pensamiento de la
administracion, hace un listado de autores
latinoamericanos que han participado en el estudio y
andlisis del pensamiento administrativo, tanto en 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
Administracibn por objetivos, entre otros, se ha
posicionado como experto sobre el tema de 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 direccién 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
sistemética, coherencia metddica y coordinacion orgénica.
Tiene una dimensién practica porque su proposito es
encauzar la actuacion del hombre (Claude, 2005, p. 269).
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José Antonio Fernandez Arena. Graduado como
licenciado en Contaduria y Administracion de Empresas
por parte de la Facultad de Comercio y Administracion (hoy
Facultad de Contaduria y Administracion), 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

m ‘ Innovacién de una eStrUCtUra y a

- Dedision través del esfuerzo
Implementacién _ ‘ Motivacion ‘ . ”
ettt humano coordinado

—— (Barajas, 2005, p. 166).
L Y divide al proceso
(((((( administrativo en tres
etapas: planeacion (alfa), implementacién y control
(omega).
Miguel Duhalt Krauss. Escribié temas de administracion
publica, el desarrollo en México y técnicas de
comunicacion administrativa. Su aporte principal es sobre
la elaboracién de los manuales de procedimientos como
documentos indispensables de la  organizacion
administrativa en las oficinas (aunque se enfoc6 a las
organizaciones publicas, sus técnicas pueden aplicarse al
sector privado). Su obra conforma una especie de guia
didactica en la que establece la elaboracién de manuales
gue pueden ser utilizados por empleados de oficinas,
profesores o estudiantes interesados en aprender.

Otros Francisco Laris Casillas.

Tabla 2.2. Propuestas de administracion por autores latinoamericanos
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2.1. Antecedentes histoéricos
de la administracion

Aportaciones de las antiguas civilizaciones al campo de la administracion

Como aprendiste en la introduccidon de esta unidad, la administracion nace 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 histérico a partir de la informacion 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

Primer Semestre

A través de un vasto sistema tributario, los sacerdotes de los
templos sumerios recogieron y administraron considerables
cantidades de bienes materiales, incluyendo ganado,
rebafos, rentas y propiedades. Y para rendir cuentas de las
deudas pagadas, transacciones consumadas, etcétera,
manejaron la riqueza y operaciones de negocios Yy
organizaciones religiosas. Se utiliz6 por primera vez la

escritura y el registro de transacciones.
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EGIPTO

La construccion 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 generacién en generacion, de padres a
hijos. El libro de Ptahhotep 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.

El estudio del gobierno egipcio a través de sus distintos periodos ilustra su
reconocimiento del principio de control como una operaciéon extendida a través de

una organizacién centralizada.

BABILONIA
La contribucién mas significativa de los babilonios

al pensamiento administrativo fue el Cddigo de
Hammurabi, uno de los cddigos 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 subi6é al trono, hay
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ejemplos de control de produccion y pago de incentivos de salario en las fabricas

textiles.

HEBREOS

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

en Egipto fue una tremenda empresa administrativa.
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Los antiguos escritos de Mencius y Chow atestiguan que esta cultura practicaba
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GRECIA

Grecia desarrollé un gobierno democratico con todas
las complicaciones administrativas que ello implico.
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

comportamiento  sobre

organizacion, planificacion, direccion y control. En su
escrito El arte de la guerra, Sun Tzu exalta la
importancia de la planeacion, asi como de la direccién
en las filas del ejército. La seleccion cientifica de los
trabajadores por medio de exdmenes fue establecida

por el gobierno en el afio 120 antes de nuestra era.

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

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

CASTRENSE

Con un fuerte sello de la milicia, la cultura
castrense aplicaba de alguna forma el
principio de staff. El emperador Ciro enfatizo
el desarrollo de las relaciones humanas, asi
como en el estudio de asignacion de
responsabilidades y claridad de las 6rdenes.

Su gobierno impulso6 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 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

administracion de los negocios, comercio, leyes

y tribunales, gobierno municipal, costumbres
sociales, matrimonio, divorcio, y muchos mas. Debido a su objetividad y carencia de
moral y compasion humana, ha llegado a ser sindbnimo de administracion poco

escrupulosa y siniestra.
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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; llegb 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 administracién de impuestos en una zona geografica tan dispersa.

La estrategia fue una delegacién sucesiva de autoridad: se dividié el imperio en 101
provincias, a la vez divididas en 13 didcesis y reagrupadas en cuatro grandes
divisiones geogréficas. En el 284 d. C., el emperador Diocleciano destaco el

principio de gradacion.

La administracion rural en Caton y Varron 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
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poderoso, algun sefior que les diera proteccion, alimento y seguridad. Asi nacié la

organizacion feudal.

Un feudo era una porcién grande de tierras que . —
pertenecian a un sefior feudal, duefio no
solamente 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 (gente que vivia y le servia al sefior 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. Los vasallos a la vez estaban
soportados por sub-vasallos, y asi sucesivamente hasta llegar a los niveles mas

bajos en donde se encontraban los siervos.

El feudalismo se convirti6 en una institucion descentralizada a gran escala, con
todos los problemas a enfrentar, como sucede en 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 escribio sobre la administracion de un reino, resalto las
caracteristicas de un administrador contemporaneo y, por primera vez, habl6 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
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perfidia, temperancia en la alimentacion, bebida y gozos, y desdén por la riqueza.
Doscientos afios después, Ghazali establecio en su libro de consejos para los reyes,
Oh, Rey del mundo, cuatro rasgos que deben distinguirlos: justicia, inteligencia,

paciencia y modestia.

En 1494, Luca Pacioli publicé un tratado en el que describié el sistema contable de
la partida doble, y sefiald0 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: Merchant of Venice, biografia de un antiguo
negociante. Ambos son una ventana para conocer analiticamente el 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
tépicos de negocios, ya que se mostré gran habilidad en el control de su contabilidad
y se eligieron supervisores para manejar y registrar personalmente el uso de las
partidas. Se contrataron tenedores de libros y se llevd 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.

A finales del siglo XVI, encontramos a dos grandes exponentes: Tomas Moro y

Nicolas Maquiavelo.
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Toméas Moro, en un intento literario para crear un Estado ideal,
escribe Utopia. Su Estado ideal podria corregir los abusos e
injusticias administrativas como él las vio en la Inglaterra y Europa
de sus dias. Moro era un hombre verdaderamente noble; no pudo
reconciliar sus principios con los deseos de su rey, culp6é de los
males econdmicos 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 ocup6 Maquiavelo
son aplicables a casi todo esfuerzo organizado. Maquiavelo reiterd
la tesis de que la estancia de cualquier gobierno, ya sea democratico
o tirano, depende del apoyo de las masas; los principes pueden
heredar o usurpar el poder, pero para ganar un control firme del
Estado deben ganar de algun modo la aprobacién del pueblo. Con
esto, Maquiavelo establece el conocimiento de que la autoridad fluye
de abajo hacia arriba, y no al contrario (tesis del siglo XX).

En el aspecto del liderazgo, Maquiavelo reconoce dos clases de
lideres: el natural o innato, y otro cuyas técnicas han sido adquiridas.
Un lider debe inspirar a su pueblo hacia la busqueda de metas mas
elevadas, intentar elevar su moral, saber escuchar e incentivar a
aquellas personas que puedan mejorar su ciudad. Un buen lider se
adapta a los signos de los tiempos y sabe diferenciar entre los
subordinados aquellos que persiguen beneficios propios y quienes
realmente son leales, y usarlos para su ventaja.
Tabla 2.3. Exponentes del periodo medieval
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Antes de los inicios de la Revolucion
Industrial, entre 1700 y 1785, no hay nada que
pueda apreciarse desde el punto de vista
administrativo; todo redundaba en un
refinamiento de lo conocido. Es hasta ese
intervalo cuando empezo a vislumbrarse una

nueva generacion de administradores, con

técnicas y conceptos propios. En este periodo, Inglaterra cambid radicalmente su

base econdmica, de un pais de terratenientes pasé a fabril. Se convirtié de pronto

en el taller del mundo; la primera nacion del mundo que realiz6 victoriosamente la

transicion de una sociedad agraria y rural a una comercial-industrial.

En este escenario, jugaron un papel muy
importante dos sistemas de produccion: el
doméstico de produccion y el fabril. Ambos, polos
opuestos. El primero representd la forma
conservadora, por falta de inversién de capital o
dispersion de las personas en las comunidades; el
segundo fue la antesala del sistema econdmico
actual que conocemos, porque nacid con la
aparicion de las nuevas tecnologias y fabricas (mas
tarde evoluciono con el desarrollo de las industrias

y el capital financiero).

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

caracterizo por el control estricto y la organizacién militar.
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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 central.
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2.2. Enfoque cientifico

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, como ya
vimos, tienen su origen en la Revolucion Industrial, cuando las pequefias empresas
crecieron y la administracion se hizo mas complicada. Fue necesario ir
desarrollando paulatinamente una disciplina que estudiara la préactica

administrativa, de esta forma:

‘ - Actualmente podemos percibir muchas
propuestas o enfoques de diferentes
autores sobre la administracion,

At

situacién por lo cual, Weihrich, Cannice
y Koontz (2017) denominan a estos
enfoques “la jungla de la teoria de la
administracion”.

- - — e P = - > 2 G =

F

Figura 2.3. Jungla de la administracién, de acuerdo con Weihrich, Cannice y Koontz

. 86 de 413
Primer Semestre



Administracion

Frederick W. Taylor (1856-1915)

Se dice que esta orientacion cientifica la llevo a la
practica Henry Robinson Towne, pero fue Taylor
quien realmente logré conformar estudios formales al
respecto. Taylor naci6 en German Town,
Pennsylvania, y desde muy joven, empez0 a trabajar

como aprendiz de modelador y maquinista.

En 1870, ingres6 a un taller mecanico; rapidamente

convirti6 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 llevo 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 comparfieros 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, a fin de incrementar la
productividad. Su trabajo le permiti6 ingresar a la Midvale Steel Company de
Filadelfia en 1878, donde inicid una carrera hasta ocupar el cargo de ingeniero en

jefe (realiz6 estudios universitarios en el area de ingenieria).

Durante su desarrollo profesional, inventé herramientas de alta velocidad para cortar
el acero. Asimismo, dedico gran parte de su trabajo a investigar cdmo 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, consistente en crear dos tipos de tarifas. Por ejemplo, si un trabajador

obtenia una produccion estandar, se le pagaba una primera tarifa,
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independientemente de su salario minimo; si el mismo trabajador rebasaba el

estandar, se le remuneraba con la segunda tarifa.

También postuld que para aplicar la administracion cientifica es necesaria una
revolucibn mental, tanto en el trabajador como en la gerencia. Este cambio

comprende los siguientes aspectos:

En lugar de que ambas
partes estén en pugna
por la division de

Debe utilizarse el
método cientifico a
través de la
experimentacion para
efectuar cada tarea.

superavit (ganancias de
la empresa), deben
unirse para aumentarlo.

Figura 2.4. Aspectos de cambio en el trabajador y la gerencia

La contribucién principal de Taylor fue demostrar que la administracién cientifica no
es 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 dedicé a la consultoria y a impartir
conferencias, donde difundi6 sus teorias sobre la administracion cientifica.
Principios de administracion cientifica y Fundamentos de administracion cientifica

son sus obras principales.
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Tiempos de movimiento en el trabajo Supervision linea-funcional de la produccién
r Seleccion cientifica y preparacion del operario ili Principio del planeamiento
Establecimiento de cuotas de produccién Principio de preparacion
' Proporcionar incentivos salariales Principio de control
( Planificacion centralizada I Principio de excepcion
r Integracién del obrero al proceso i

Figura 2.5. Aportaciones de Taylor al campo de la administracion

Las siguientes aportaciones también son conocidas como los 11 mecanismos

administrativos desarrollados por Taylor.
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¢ Estudio de tiempos.

e Supervision funcional

¢ Establecimiento de un departamento de planeacion.

* Principio de excepcion.

¢ Uso de reglas de cdlculo.

¢ Uso de tarjetas de instruccién para los trabajadores.

¢ Bonificacidn por tareas exitosas.

e Estandarizacidon de herramientas

e Sistemas de rutas de produccién.

¢ Sistemas de costos.

¢ Sistemas mnemotécnicos para clasificar productos.

€C€CCLCECECCECEC

Figura 2.6. Once mecanismos administrativos de Taylor

Las contribuciones méas importantes de Taylor se pueden agrupar en los siguientes

apartados.
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RACIONALIZACION DEL TRABAJO. Como entre los diferentes métodos e instrumentos
utilizados en cada trabajo hay siempre uno mas rapido y adecuado que los demas, éstos
pueden encontrarse y perfeccionarse mediante un analisis 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 recibié el nombre de organizacion racional del trabajo.

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.

TECNICAS. 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.

Figura 2.7. Contribuciones mas importantes de Taylor

Los trabajos de Taylor también tuvieron criticas, ya que la administracion cientifica
se preocup6 mas por las tareas (organizacién y ejecucion), trabajos y cargos del
operario (tiempo y movimiento). Por esta razon se les conoce como la "teoria de la
maquina": conciben a la organizacion como "una distribucion rigida y estatica 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
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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 estudié a
través de datos estadisticos— la juzgd como un mero fendmeno muscular y
fisiologico. Por otro lado, estudios posteriores demostraron que no tenia fundamento
la teoria de que la eficiencia administrativa aumenta con la especializacion del
trabajo. Sus métodos se consideraron empiricos, basados en datos aislados; omitid
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 medioambiente que la rodea. Y sus principios fueron considerados verdades

absolutas que debian aplicarse como recetas de cocina para tener éxito.

A continuacién, se presentan otros autores que forman parte de la administracion

cientifica y que también realizaron grandes contribuciones.

Henry Lawrence Gantt (1861-1919)

Originario de Maryland, Estados Unidos, realizo
estudios en ingenieria. En 1887, conoci6é a Taylor y se
convirtié en su fiel seguidor. Y como él, desarroll6 el
sistema de incentivos; sin embargo, se enfocé mas a

crear un ambiente que permitiera obtener mayor

cooperacion de los trabajadores. Abandonoé el sistema

de tasas diferenciales, pues creia que motivaba poco a

los empleados.

También implant6 un sistema de bonificaciones por tarea basado en el modelo de

Taylor, pero determinado por las condiciones reales del taller en donde se aplicaba;
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lo llamo primas y tareas de Gantt. Asimismo, dio gran importancia a la aplicacién de

la psicologia en relacién con los empleados.

Considero que adiestrar a los empleados es clave para que la empresa marche bien,
y afirmé que el trabajo industrial debe enfocarse mas a crear fuentes de empleo que
generen utilidades a partir de la elaboracion de productos de gran utilidad.

Desarrollé6 métodos de adiestramiento de obreros para formarlos profesionalmente.

Su aportacion mas relevante fue el disefio de técnicas graficas (de gran uso en la
planeacidén), barras horizontales que muestran la planeacion y control de una serie
de actividades. Ademas, sent0 las bases de dos instrumentos para graficar, con la
finalidad de ayudar a planificar, administrar y controlar organizaciones complejas: la
ruta critica (CPM) y la técnica para la revision y evaluacioén de programas (PERT),

desarrollada por la Armada de Estados Unidos.

Escribi6 diversos libros, entre los que destaca Adiestramiento a los obreros en los
hébitos de la administracion y la cooperacion.

Figura 2.8. Grafica de Gantt8

8 Veéase 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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Frank Bunker Gilbreth (1868-1924)

También discipulo de Taylor, fue aceptado en el Instituto
Tecnologico de Massachusetts y, aunque su posicion
econdmica familiar era buena, decidid trabajar como
aprendiz de albafiil. Cre6 un método para realizar sus
actividades con el menor numero de movimientos y
tiempo, pues al pegar ladrillos not6 que se hacia de forma

incorrecta o con deficiencias: inventd el sistema de

entablilado. Como ésta, realiz6 otras creaciones al

observar los movimientos de los albafiles, vy

posteriormente las aplicO como consultor de ingenieria en administracion.
Sus estudios y experimentos dieron como resultado diecisiete elementos basicos
que se podrian aplicar en cualquier actividad para reducir movimientos, y los llamé

therbligs (su apellido invertido). A cada elemento le asign6 un simbolo y un color.

Diecisiete elementos therbligs

1. Buscar B2 10. Coger C
2. Seleccionar S 11. Transporte vacio TV
3. Transporte/carga Tc 12. Sostener So
4. Dejar carga DC 13. Poner en posicion PP
5. Colocacion previa CP 14. Inspeccionar I
6. Montar M 15. Desmontar D
7. Utilizar U 16. Espera Inevitable El
8. Espera evitable EE 17. Plan P1
9. Descanso DF
Tabla 2.4. Elementos therbligs
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Gilbreth también cre6 un esquema de proceso,
hoy conocido como diagrama de flujo, que
permite plasmar diversas actividades completas

para la toma de decisiones.

Gilbreth trabajo con su esposa, Lillian M.
Gilbreth. Ambos lograron combinar sus
conocimientos: ella sobre psicologia y él de

ingenieria. Pensaban que la administracion

cientifica debia ayudar a los trabajadores a desarrollar todo su potencial humano.

Estudiaron la fatiga y el movimiento para mejorar el bienestar del trabajador

individual: con cada movimiento que eliminaban, se reducia la fatiga. Con ayuda de

camaras de cine, trataron de encontrar el menor nimero de movimientos para la

realizacion de cada tarea que emprendiera el obrero. Consideraron que asi

mejoraria el animo del trabajador y tendria una buena impresién de la gerencia,

pues se ocupaba en su bienestar.
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De esta manera, la pareja desarroll6 la ergonomia
0 ingenieria humana, que consiste en el estudio de
meétodos eficaces que armonizan lo mejor posible los
aspectos humanos (fisicos y psicolégicos) con las
maquinas, materiales y demas medios de produccion.
Por ello se les conoce como los padres del

“eficientisimo productivo”.

Aportaciones:

A.

Administracion

Utilizaron el cine para analizar y mejorar secuencias y movimientos del
trabajo.

. Desarrollaron estudios de micro-movimientos con base en therbligs

(simbolos para representar el trabajo manual).

Elaboraron un codigo de simbolos para diagramar el flujo de analisis del
proceso del trabajo.

Desarrollaron un sistema de lista blanca para calificar el método.

Disefiaron un modelo de la labor administrativa, el “proceso de trabajo”.
La administracion debe basarse en los acontecimientos del pasado, para
poder organizar en el presente y mirar hacia el futuro a través de la
planeacion.

Demostraron la importancia de usar la estadistica en la administracién
para lograr la mejora continua del método de trabajo (esto en la década
de 1980 se presentdé como una idea nueva).

Destacaron la importancia de considerar al elemento humano en la
planeacién del trabajo y en la determinacion de tiempos.

También enfatizaron el valor de las ciencias humanas, en particular la
psicologia (véase Hernandez y Rodriguez, 2002, p. 73).
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Henry Ford (1863-1947)

Fundador de wuno de los consorcios mas
importantes del siglo XX, Ford Motor Company,
Henry Ford nacié en Michigan. Provenia de una
familia de agricultores y se gradud en Ingenieria.
Durante su carrera, construyé un modelo de
automovil con piezas auto-cambiables
estandarizadas. Influenciado y convencido de las
teorias de Taylor, realizé una serie de aplicaciones

a la administracion de la produccion.

T w W w

-a: Administracion

También utiliz6 un sistema de integracion
vertical y horizontal, que producia desde la
materia prima inicial hasta el producto final;
ademas, hizo una cadena de distribucion
comercial a través de agencias propias. A
través de la racionalizacion de la produccion,

cred la linea de montaje, lo que le permitié la

produccion en serie, moderno método que admite fabricar grandes cantidades de

un determinado producto estandarizado. Gracias al perfeccionamiento de sus

métodos, procesos y desarrollo de productos, acumulé una gran fortuna y se

convirtié en uno de los hombres mas ricos del mundo.
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Ford adopté tres principios béasicos:

De intensificacidn. Disminuir el tiempo de produccién empleando inmediatamente
los equipos y la materia prima, asi como la rapida colocacion del producto en el
mercado.

De la economicidad. Acelerar los procesos para transformar la materia prima,
reduciéndola al minimo.

De la productividad. Acelerar la capacidad de produccién del hombre en el mismo
periodo (productividad) mediante la especializacién y linea de montaje.

Figura 2.9. Principios basicos de Ford

Ford también fue uno de los primeros hombres de empresa en utilizar incentivos no
salariales para sus empleados. En el area de mercadeo, implantd la asistencia

técnica, el sistema de concesionarios y una inteligente politica de precios.

A manera de resumen, se presenta una tabla-cuadro para identificar los aportes

de manera general.

Escuela de administracion cientifica, iniciada por Taylor

e Padre de la administracion cientifica.

e Su principal preocupacion fue elevar la productividad.

¢ Inventd herramientas de alta velocidad para cortar el
acero.

e Investigd como mejorar los resultados de las
actividades diarias de los operarios.

e Introdujo el sistema de incentivos de trabajo
diferencial para motivar al personal.
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Henry L. Gantt

Henry Ford
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Postul6 una revolucion mental del trabajador y la
gerencia.

Contribuciones

Demostrar que la administracion cientifica se
propone buscar métodos de trabajo mediante el
entrenamiento.

La racionalizacion del trabajo, mayor velocidad para
terminar un trabajo y técnicas aplicables en otras
organizaciones.

Sus trabajos fueron criticados por considerar al
empleado como parte de la maquinaria.

Desarroll6 el sistema de incentivos de Taylor.

Se enfoc6 mas a crear un ambiente para obtener
mayor cooperacion de sus trabajadores.

Abandoné el sistema de tasa diferencial e implant6
un sistema de bonificaciones por tarea: primas y
tareas de Gantt.

Desarroll6 métodos de adiestramiento de los
obreros.

Creb técnicas gréficas para planear y controlar la
grafica de Gantt.

Sento las bases para desarrollar dos instrumentos
para graficar: la ruta critica (CPM) y la técnica para
revision y evaluacion de programas (PERT).

Desarroll6 un modelo de automovil con piezas auto-
cambiables estandarizadas.

Fundament6 su préactica en tres principios basicos:
intensificacién, economicidad y productividad.

Utiliz6 un sistema de integracion vertical y horizontal.
Cre6 una linea de montaje: produccién en serie.

En el area de mercadeo, implanté la asistencia
técnica, el sistema de concesiones y la politica de
precios.

Tabla 2.5. Aportes del enfoque cientifico
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2.3. Enfoque clasico

En 1916, en Francia, surgi6 la teoria clasica, cuyo objetivo era encontrar
lineamientos para administrar organizaciones complejas. Henri Fayol (1841-1925),
padre de esta teoria y conocido también como padre de la teoria de la
administracion moderna, aportdé elementos muy importantes, sobre todo al analizar
los diferentes niveles administrativos de la estructura organizacional. Fue el primero
en concebir un modelo de proceso administrativo (planeacion, organizacion,
direccion, coordinacion y control) en diferentes fases y sistematizar el

comportamiento gerencial.

a) Prevision-planeacién. Consiste en visualizar el futuro y
trazar el programa de accion.

b) Organizacién. Se trata de construir tanto el organismo
material como el social de la empresa.

c) Direccion-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 6érdenes dadas.

Figura 2.10. Modelo de proceso administrativo de Fayol (véase Terry, 1993)

Para Fayol, los aspectos principales de esta corriente son tratados en la division del
trabajo, autoridad y responsabilidad, unidad de mando, unidad de direccion,

centralizaciéon y jerarquia o cadena escalar.
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Asimismo, destaca el concepto de universalidad de la administracién, 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

gue realiza toda empresa: técnicas, comerciales, financieras, de seguridad,
contables y administrativas.

TECNICAS. Relacionadas con la produccion de bienes o servicios de la
empresa.

e *“ ADMINISTRATIVAS. Relacionadas con la integracion de las otras cinco
wmg funciones.

%
—

Figura 2.11. Funciones que realiza toda empresa®

9 Véase el apunte digital de Administraciéon 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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Asimismo, Fayol disefié un perfil del administrador, que debe poseer cualidades:

e Fisicas

e Intelectuales

e Morales

e  Cultura general

e Conocimientos especiales
e Experiencia

Argumentd que la administracion podia estudiarse en las escuelas; estaba
convencido de gque esto beneficiaria a los individuos, empresas, gobierno, etcétera.
Lo mas conocido de su obra son los 14 principios para tener éxito al ejercer la
funcion administrativa; aunque siempre sostuvo que su aplicacion es asunto de

medidas y, como toda técnica en la entidad, pueden ser flexibles.

Principios para tener éxito en la funcién administratival®
(14 principios administrativos de Fayol)

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

No se puede concebir la responsabilidad sin que se
otorgue una autoridad. Los gerentes deben ordenar para
gque se realicen las tareas, sin embargo, aunque
‘ T formalmente tengan el derecho de mandar, también
‘ 254 I T deben contar con liderazgo, ya que la autoridad formal

‘ ' ‘ v’ no siempre garantiza que sean obedecidos.

10 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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4. Unidad de mando

e

5. Unidad de direccion
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6. Subordinacion de interés
individual al bien comun o
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7. Justa remuneracion

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

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: 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.

La responsabilidad total y final, es de los gerentes, pero
también necesitan dar a sus subordinados autoridad
suficiente para que realicen adecuadamente sus tareas
(con el justo equilibrio, para no otorgar demasiada
autoridad al subordinado).
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& \,KA
9. Jerarquia
Los niveles de comunicaciébn y autoridad deben
/R conocerse 'y respetarse para evitar conflictos.
ﬂ ﬂ‘ Generalmente, la linea de autoridad en una organizacién
’R * ” es representada por cuadros y lineas en un
’R 'k organigrama, que pasa en orden de rangos desde la alta
ﬁ‘ ” direccion hasta los niveles mas bajos de la empresa.
10. Orden Los materiales y personas deben estar en el lugar y

momento adecuados. En particular, cada individuo debe
ocupar el cargo o posicién en gue mejor se desempefie.
“Todo cabe en un jarrito sabiéndolo acomodar”.

Los administradores deben ser justos con sus
subordinados.

A cada trabajador se le debe dar su justo tiempo para
que desarrolle y asimile el aprendizaje y domine su
trabajo (no es bueno para la empresa tener tanto indice
de rotacién de personal).

Bt sk
13. Iniciativa Hay que dar la libertad y oportunidad al personal para
gue participe, sugiera y ponga en practica sus planes,
aun cuando se comentan errores.

14. Espiritu de equipo o Promover la armonia entre el personal, un espiritu de
grupo, que 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 unién del personal constituyen su
fortaleza.

unién del personal

Tabla 2.6. Catorce principios de Fayol
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A manera de resumen, se presenta una tabla-cuadro para conocer los aportes de

manera general.

Corriente clésica, iniciada por Fayol

e Inicid la teoria cldsica, que concibe la organizacién
como una estructura.

e Primer autor que precisé un modelo de proceso
administrativo: prevision, planeacién,
organizacion, direccién y control.

o |dentificd las seis funciones que realiza toda
empresa: técnicas, comerciales, financieras, de
seguridad, contables y administrativas.

e Disefid un perfil del administrador (aspectos

fisicos, intelectuales, morales, cultura general,

Henri Fayol conocimientos especiales, experiencia).

e Sefialé que la administracion debe estudiarse en
las escuelas.

e ePostuld los 14 principios para tener éxito al
ejercer la funcidn administrativa.

Las contribuciones de la teoria clasica siguen
vigentes: un gerente o administrador debe saber
planear, organizar, dirigir y controlar.

Los aciertos y errores de estos clasicos nos
permiten analizar y criticar sus teorias. Sin
embargo, esta corriente ofrece un panorama
general y facil de entender sobre la administracion.

‘J e e La base de los autores contempordneos sigue
Aplicaciones actuales en las siendo las teorias clasicas.
organizaciones

Tabla 2.7. Aportes de la corriente clasica
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2.4. Enfoque humano relacionista

La teoria de las relaciones humanas (o corriente humanistica de la administracion)
tuvo como principal objeto de estudio al individuo en el proceso organizacional del
trabajo. A principios del siglo XX, las innovaciones tecnoldgicas, el analisis de
métodos y procedimientos y la vision integral de la empresa ya habian sido
analizados y desarrollados hasta sus ultimas consecuencias. Pero el punto de vista
empresarial, basado en estos presupuestos, era considerado un tipo autocratico de
explotacién  cientifica.  Entonces,
surgid la necesidad de humanizar
mas al proceso productivo y las

organizaciones.

Eventos importantes originaron esta

perspectiva. En primer lugar, la

aplicacion de las ciencias humanas
(psicologia y sociologia) en el ambito empresarial demostré lo inadecuado del
sistema de trabajo en la practica cientifica de la administracion. En consecuencia,
aparecieron interesantes investigaciones realizadas por psicélogos de la época:
Kurt Lewin, John Dewey, George Elton Mayo, Fritz J. Roethlisberger y Robert

Tannenbaum, entre otros.

La escuela de la administracién cientifica se desarroll6 desde un enfoque técnico,
es decir, concibio la productividad a través de herramientas y técnicas
preponderantemente ligadas a la ingenieria de la empresa (hablamos de ingenieria
porque precisamente esta disciplina dio origen a los primeros estudios de la

administracion de empresas).
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Mas tarde, con las investigaciones y experimentos de los esposos Gilbreth, este
periodo cientifico y netamente técnico fue cambiando de matiz a las teorias
administrativas con un enfoque humano. En sus estudios de la mejor manera de
lograr las cosas (the best way), incluyeron aspectos de la psicologia industrial; asi,
no solamente mejoraron los procedimientos laborales, sino también evitaron al

maximo la fatiga humana y minimizaron los riesgos de trabajo.

Este cambio de paradigma de la administracion cientifica dio pauta para
investigaciones posteriores de psicélogos y socidlogos interesados en las
organizaciones, especificamente empresariales. Entonces, se cred una corriente
del pensamiento administrativo, la escuela de las relaciones humanas o humano
relacionista, que considera al individuo como el recurso mas importante de la
organizacion. Esta escuela surge en la década de 1930, consecuencia de la
deshumanizacion del trabajo como caracteristica de la administracién cientifica, que
a través de sus métodos (rigurosos y mecanicos) explotaba al trabajador, lo que
trajo como consecuencia protestas a través de huelgas, sindicatos, ausentismos,

etcétera.

A partir de esta optica, comienzan a desarrollarse nuevos experimentos en las
organizaciones, con el propésito de observar las conductas y el comportamiento del
trabajador, primero en grupo y luego de manera individual. Elton Mayo, Kurt Lewin,
Mary Parket Follet son algunos autores sobresalientes en esta época.

El experimento que identifica esta corriente fue realizado
por Elton Mayo (1880-1949) en la Western Electric. En
principio, el objetivo del trabajo era definir la relacion entre
factores fisicos y productividad, pero los resultados fueron

mas alla de las expectativas: hallaron un elemento inusual

y poco aceptable en esos momentos: el factor psicologico.
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A partir de esto, Elton Mayo realizé cuatro experimentos mas con el propésito de
observar de cerca el comportamiento de los obreros cuando trabajaban en equipo,
asi como las respuestas de los mismos ante diferentes estimulos, desde los
materiales (luz interna en los talleres) hasta otros como aumentar o disminuir

descansos y recortar jornadas laborales.

Conclusiones obtenidas de este experimento:

A. El nivel de operacion es resultante de la integracién social.

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

C. Las recompensas y sanciones sociales son mas importantes que las
econdmicas.

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

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

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

Figura 2.12. Conclusiones del experimento de Elton Mayo

Por tanto:

e Eltrabajo debe ser grupal y no individual.

e El trabajador no reacciona de forma aislada.

e Esimportante la formacién de jefes, capaces de tener el mando, saber comunicarse
y persuadir al trabajador para que realice lo que se quiere.

e El trabajador espera recibir reconocimiento.

e Hay que comprender las necesidades psicoldgicas del trabajador.
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En la escuela de las relaciones humanas, es considerada una
de las precursoras mas importantes del pensamiento
administrativo. Nacié en Quincy, Massachusetts, en 1868.
Entre sus escritos mas importantes resaltan El nuevo estado,
la organizacién en grupos como solucion para el gobierno

popular (1924) y Experiencia creativa (1918), y en 1925 ofrecid

las conferencias “Los principios psicolégicos en la

administracion de los negocios” y “El poder con la gente”.

Sus principales aportaciones fueron conceptuar, de forma Unica, algunos elementos
basicos de la administracion. Fue partidaria de la practica democratica y
participativa de la administracion; humaniz6 conceptos como la autoridad y
liderazgo; exhort6 al estado y a la direccion de las empresas a bajar al nivel de las
necesidades de la sociedad y el trabajador. El conflicto fue uno de los temas en que
ahondd, en la necesidad de integracion para encontrar la mejor solucion y el

beneficio de ambas partes.

A continuacion, mencionamos algunos puntos en concreto para comprender el

pensamiento de la autora (Graham, 1997).

Liderazgo Un lider es quien visualiza la situacibn completa, organiza la
experiencia de un grupo, ofrece una visién del futuro y capacita
a los seguidores para convertirse en lideres.

La manera mas efectiva de ejercer autoridad consiste en las
ordenes despersonalizadas, con énfasis en la importancia de la
tarea, mas que en los derechos que una persona tiene sobre
otra. La autoridad debe ir de acuerdo con el conocimiento y la
experiencia, ahi es donde debe cumplirse la obediencia, sin
importar si se esta arriba o debajo de la linea jerarquica.

. 109 de 413
Primer Semestre



Administracion

Etica corporativa La moralidad es social: no se origina del interior de una persona
solamente en relacién con el yo, sino del miembro dentro de un
grupo. Las profesiones se anticipan a los negocios a tener
“codigos de grupo”, lo que facilita la comunicacion de problemas.

Es una manifestacion de diferencias de opiniones e intereses.
Se debe tratar de que el conflicto funcione en nuestro favor, al
obtener resultados positivos del mismo.

Métodos para resolver el conflicto:

* Dominacién. Es la victoria de una parte sobre la otra.

* Acuerdo. Cada parte cede un poco para conservar la paz.

* Integracion. La solucién se encuentra en que ninguna de las
partes tiene que sacrificar algo. No deja una sensacion de triunfo.

Se tiene que reconsiderar el modelo tradicional del “poder sobre
la gente”, que puede ser degradante y contraproducente. Se
3, sugiere, entonces, el modelo del “poder con la gente™ si su
negocio esta organizado de tal modo que pueda influir a otro
directivo, mientras éste influye en usted, si esta organizado de
. tal manera que un trabajador tenga la oportunidad de influirlo a
usted de la misma manera que usted sobre él, si existe una
influencia interactiva todo el tiempo, se puede crear el poder con
la gente.

A través de un gobierno democratico, podemos desarrollar
nuestro potencial, fortalecer y mejorar los grupos a los que
pertenecemos. En una verdadera democracia, cada individuo
toma parte en el proceso de toma de decisiones y acepta su
responsabilidad personal en el resultado global.

La tesis de Mary Parket Follet sobre la resolucién mutua de
problemas anuncia el compromiso del empleado, la
administracion participativa, los circulos de calidad y otros
enfoques con base en equipos para comprometer la fuerza de
trabajo en el diagnéstico, analisis y descubrimiento de
soluciones.

Tabla 2.8. Conceptos sobre los que trabajé Mary Parker Follet
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Kurt Lewin

Kurt Lewin, autor renombrado de esta corriente, estudio 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). Es un puente en la historia
del pensamiento administrativo entre la escuela de las

relaciones humanas y la estructuralista. Con su Vvisidn

Gestalt, propuso que la persona debe analizar sus

pensamientos y acciones en un contexto grupal y no individual, y asi resolver

muchas dudas de su entorno.

De las investigaciones de Lewin, el experimento sobre los estilos de liderazgo ofrece
bases interesantes para analizar la conducta del lider dentro de un grupo de trabajo.
En principio, Lewin manejé dos grupos: uno donde se manifestaba un estilo de
trabajo autocratico y otro bajo el mando de lideres democraticos, que analizaban

colectivamente los asuntos relacionados con el grupo.

Lewin advirtid, sin embargo, que uno de los lideres de este Ultimo grupo seguia un
estilo distinto al de los demas. No ejercia control alguno sobre el grupo y permitia
que sus miembros trabajaran por si mismos y desarrollaran sus propias soluciones
para las dificultades. El psicologo le llam6 a este grupo con un tercer nombre:

laissez-faire (dejar ser, dejar hacer).

A manera de resumen, a continuacion, se presenta una tabla-cuadro para conocer

los aportes de manera general.
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¢ Inicia con Frank y Lilian Gilbreth, quienes introdujeron los estudios de tiempo
y movimiento de los obreros como técnica administrativa basica para la
racionalizacion del trabajo.

e Hicieron estudios sobre la fatiga humana.

e Su principal interés fue analizar los efectos psicoldgicos en el trabajador.
e Sus estudios sentaron las bases para la creacion interna de grupos de
trabajo.
e Sus estudios para conocer mejor a los empleados se realizaron en cuatro
fases:
1. El efecto de la iluminacion

2. Verificacién de la fatiga en el trabajo
3. Actitudes y sentimientos
4. Organizacion informal del trabajo

Elabor6 conceptos basicos de la administracion:

e Liderazgo: el lider visualiza, organiza y capacita.

e Autoridad: 6érdenes despersonalizadas.

e FEtica corporativa: el individuo dentro del grupo.

e Conflicto: manifestacion de diferencias de opiniones e intereses.

e Poder: “El poder con la gente”.

e Espiritu democrético: cada individuo forma parte del proceso y acepta su
responsabilidad personal.

Estudié los siguientes apartados:

e Desarrollo de la dinamica de grupos.
e Resistencia al cambio.
e Estilos de liderazgo (autocraticos y democraticos).

¢ Ubicacion de grupos formales e informales de trabajo.
e Aprovechamiento de grupos informales de trabajo para mejorar las
condiciones laborales, y utilizarlos como puente entre la direccion y los

empleados.
Tabla 2.9. Aportes del enfoque humano relacionista
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2.5. Enfoque estructuralista

Los antecedentes de esta corriente se encuentran en
la aplicacion de la sociologia. Las escuelas cientifica y
humanistica habian considerado a la empresa como
una entidad autosostenible, donde todas las
situaciones buenas o malas se daban dentro de la
misma y se resolvian por mandato interno. Sin
embargo, surgié un nuevo concepto de pensamiento
gerencial, la teoria de la burocracia (Max Weber, 1864-

1920), desarrollada dentro del estudio del pensamiento

administrativo hacia la década de 1940, en funcién de diferentes factores, entre

ellos:

La fragilidad de la
teoria cldsica y de la

teoria de las
relaciones humanas

Figura 2.13. Factores que contribuyeron al nacimiento de la teoria de la burocracia

Una de las aportaciones mas importantes de este enfoque fue concebir a la

organizacién como un ente influido por las demas organizaciones que hay a su

alrededor, sin importar la clase o giro que representen.
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Max Weber

Nacido en 1864, creé la sociologia de la burocracia. Fue profesor de las
Universidades de Friburgo y de Heidelberg y se hizo famoso por la teoria de la
estructura de autoridad. Talcott Parsons se encargd de traducir algunos de sus
libros al inglés y, con ello, se dio a conocer en EUA. Sus libros méas conocidos son
La ética protestante, El espiritu del capitalismo y La teoria social y econdmica de las

organizaciones.

Weber analizé profundamente a las organizaciones desde puntos de vista
diferentes:

1. Burocracia 3. Autoridad

2. Democracia 4. Comportamiento

Publicé una extensa bibliografia acerca de las grandes organizaciones de su época,
a las que llamo burocracias; consider6 al siglo XX como el siglo de las burocracias,
pues creia que éstas eran las organizaciones caracteristicas de una nueva época.
Hizo importantes aportaciones a la administracién; sus estudios sobre las
organizaciones fueron muy extensos en todos los aspectos (econémicos, politicos,

religiosos, sociales, culturales, etcétera).

Los autores destacados de este enfoque, ademéas de Weber, son Amitai Etzioni y
Renate Mayntz, quienes analizaron la organizacion a través de factores internos,

como autoridad, poder y comunicacion.
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Socidlogo estadounidense. Entre sus obras mas
importantes, se encuentra  Organizaciones
modernas, donde estudia la vida humana y sus
organizaciones. Afirma: “Nacemos dentro de las
organizaciones, somos educados por ellas y la
mayoria de nosotros consumimos buena parte de

nuestra vida trabajando para organizaciones;

empleamos gran parte del tiempo libre gastando,

jugando y rezando en organizaciones. Ademas, nos enterrara una organizacion”
(Rios y Paniagua, 2007, p. 116).

La sociedad es organizacional y las organizaciones son unidades deliberadamente
construidas o reconstruidas para alcanzar fines especificos; el grado en que
alcanzaran dichos objetivos sera la medida de su eficiencia. Las organizaciones
estan construidas de manera que sean las mas eficientes y sus objetivos estan

definidos intencionalmente.

Etzioni hace hincapié en el estado emocional del individuo dentro de las
organizaciones: un trabajador frustrado siempre sera un lastre para la organizacion;

cuanto menos enajena una organizacion a su personal, tanto mas eficiente es.

Etzioni reconoce como organizaciones a empresas, hospitales, iglesias, escuelas,
ejércitos y prisiones. Excluye grupos étnicos, tribus, clases, grupos de amigos y
familias.
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Las organizaciones tienen las siguientes caracteristicas:

A)

Divisidn del trabajo, del poder y de las responsabilidades.

B)

Presencia de uno o mas centros de poder que controlan los esfuerzos concertados
de la organizacién y los dirigen hacia sus fines.

C)

Sustitucion del personal. Es decir, las personas que no responden a los objetivos de
la organizacion tienden a ser reemplazadas.

Figura 2.14. Caracteristicas de las organizaciones segun Etzioni

La tipologia de las organizaciones de Etzioni considera ciertas variables basicas,

como autoridad, poder y comunicacion. Distingue cuatro tipos de organizaciones:

1. Organizaciones coactivas. En las que su administracion
ejerce todo el poder. Por ejemplo, las prisiones.

2. Organizaciones utilitarias. Su principal objetivo es el
lucro, apoyandose en una autoridad racional-legal. Por
ejemplo, las empresas.
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3. Organizaciones normativas. Se basan en recompensas
por pertenecer a ellas; los miembros estan por conviccion.
Por ejemplo, la iglesia.

4. Organizaciones mixtas. Son una combinacion de las
anteriores.

Tabla 2.10. Tipologia de las organizaciones segun Etzioni

Renate Mayntz

Renate Mayntz, sociéloga alemana, escribidé que “la
sociedad es un ente multifacético y se le deberia
denominar como sociedad organizada, ya que su
namero es elevado en estructuras y formaciones

sociales” (Rios y Paniagua, 2007 p. 116).

En su obra mas importante, Sociologia de las Organizaciones (1963), realiz6 un
analisis socioldgico de las organizaciones, en las estructuras y los procesos de cada

una de ellas. Las clasificdé con base en la estructura de autoridad.

Define la organizacion como un elemento de la estructura social, no como un
elemento super estructural, que descansa sobre una estructura definida por las
relaciones sociales concretas. La organizacion es un reflejo de un sistema
imperante e importa formas modernas de organizacion (como orden, funcion

administrativa).
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Segun Mayntz, existen tres tipos de estructura de autoridad y tipologia de las

organizaciones:

1. Organizaciones estructuradas jerarquicamente
2. Organizaciones estructuradas democraticamente

3. Organizaciones estructuradas con autoridad técnica

Para comprender el desarrollo histérico de las organizaciones, es necesario analizar
sus manifestaciones a través del tiempo. En este orden, segun Mayntz (Rios y

Paniagua, 2007, p. 117), encontramos lo siguiente.

Empresa Es la organizacibn mas joven: nace con la
industrializacion 'y sus  condiciones
tecnolégicas. En cierta forma, es
representativa de la sociedad actual.

Iglesia Es de las instituciones mas antiguas y
organizadas Yy, en varios aspectos,
burocratizada.

Escuela, Son organizaciones con alto grado de

hospital y ) difusion, a veces poco independientes,

prision pero a la vez de las més burocratizadas. En
las escuelas se manifiesta mas el proceso
de crecimiento.
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Ejército Es la institucién soporte formal y legal de
toda la época, considerada como simbolo
de orden y justicia. Su forma de
organizacion ha sufrido repetidos cambios
significativos.

Asociaciones Las asociaciones econdmicas y patronales
se desarrollaron juntamente con la
industrializacion, pero también fueron un
producto de los primeros grupos o
sindicatos. No se conciben sin una
evolucion de la sociedad.

Tabla 2.11. Diferentes manifestaciones de las organizaciones

En este desglose, la empresa se comprende como el reflejo de la relacion béasica
dentro de la estructura social y el elemento fundamental de la division de clases. No
es un elemento super estructural, pero es, en realidad, el contexto en el que se
producen las relaciones de produccién fundamentales (relaciones de produccion
capitalista) que determinan las estructuras sociales de estas sociedades modernas

(en donde se genera la division de clases caracteristica del Estado burgués).

En Sociologia de la organizacion, Renate Mayntz define tres principales problemas

objeto dentro de la sociedad:

1. El individuo. Su pertenencia a diferentes grupos, sus modviles y la medida de su
participacién; su comportamiento en la organizaciéon y sus reacciones ante esta
situacidn social. Es un punto de vista psico-socioldgico.

2. Analisis sociolégico de la organizacion. En este rubro, el objetivo principal es investigar
sus formas sociales: su estructura, los procesos, sus relaciones con el medio

circundante.
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3. La significacidn de las relaciones entre el individuo y la sociedad o el Estado y su

interrogante. ¢ Cual es el grado de libertad que tiene el individuo con ello?

Por otro lado, observa algunos elementos importantes en las organizaciones:

Define ciertos peligros para las
organizaciones en la sociedad.

Menciona  dos elementos
fundamentales cuando trata de
definir y delimitar la
organizacion

Define a la organizacibn como
un sistema social con
elementos determinantes.

1. Cuando han perdido independencia como centros
de poder social, controladas por un grupo dominante.

2. Cuando la racionalidad interna de la organizacion no
tenga que ver nada con la razén ni con la calidad moral
de sus objetivos. Una organizacién puede llevar a cabo
el logro de los objetivos tanto mas loables como los
mas disparatados.

1. Son formaciones sociales de totalidades articuladas,
con un circulo precisable de miembros y una
diferenciacion interna de funciones.

2. Tienen el comun de estar orientadas de manera
consciente hacia fines u objetivos especificos.

1. Orientacion hacia un objetivo.

2. Accion reciproca con el medioambiente.

3. Autopreservacion.

4. Integracion.

Tabla 2.12. Elementos de las organizaciones
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Chester Barnard

Una de las obras clasicas mas leidas en todos los tiempos
en el campo de la administracion es el tratado Las funciones
del ejecutivo, escrito por Chester I. Barnard en 1938. Nadie
mas para escribir este libro que una persona que paso toda
su vida de ejecutivo. Fungié como presidente desde 1927
hasta 1948 en la empresa Jersey Bell Telephone Company,

y estuvo fuertemente influenciado por Pareto.

El analisis que desarrolla en su obra con respecto al administrador es un verdadero
enfoque de sistemas sociales. Para comprender y examinar las funciones de los
ejecutivos, Barnard estudio sus principales tareas en el sistema donde operan. Una
de sus conclusiones relevantes fue detectar la importancia de mantener un sistema
de esfuerzo cooperativo en una organizacion formal y, precisamente, ésta es la
tarea primordial de los ejecutivos. Cabe mencionar que él utilizaba la palabra
“ejecutivo” para identificar a los administradores, sin importar el nivel en que se

encontraran.

Sus estudios aportaron un analisis profundo de los principales elementos de la tarea
administrativa; contienen intuiciones
extraordinarias sobre la toma de decisiones y el
liderazgo, todo ello analizado y escrito como una

verdadera autoridad en la materia como lo fue él.

Sus aportaciones estan ligadas a procesos

organizacionales, como la  organizacion,

comunicacion y autoridad, entre otros.

En cuanto al concepto de organizacion, enfatiz6 la importancia de los grupos

informales y la manera de aprovecharlos. Por su parte, al hablar de la comunicacion,
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resaltaba la importancia de ese medio a traves del cual se vinculaban los integrantes

de una organizacion para lograr un proposito comun (Koontz y Weirich, 2014).

.\ Sobre la autoridad, Barnard afirma que comprende dos
elementos basicos:
w a) Origen del mando (quien ordena)
b) Aceptacién del mando (quien obedece)

Demuestra la importancia de la actitud del ejecutivo en el logro de los objetivos, y

gue el logro de los objetivos se basa, principalmente, en el desemperio del jefe.

La aceptacion de la autoridad o mando depende, en gran parte, de cumplir

adecuadamente las 6rdenes dadas, que deben observar los siguientes requisitos:

e Comprensibles. Comprendidas por los subordinados.

e Congruentes. Acordes con los objetivos de la empresa.

e Compatibles. Equilibradas con los intereses personales y los de la empresa.
e Factibles. Posibles de cumplir.

La obra de Bernard relaciona dos aspectos importantes:

1. La actitud del jefe y la reaccion del subordinado.
2. La importancia que tiene en una empresa que una orden sea comprendida y

aceptada.
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Talcott Parsons

Es uno de los socidlogos mas importantes y
representativos de la sociologia clasica
norteamericana. Nacido en Colorado, Springs, el 13 de
diciembre de 1902, fue heredero de la gran tradicion
funcionalista de la sociologia (de Saint Simon a
Durkeim a Radcliffe Brown y Malinowski). Fungié como
docente en la Universidad de Harvard durante mas de
50 afios (1927-1974), donde ocup6 diversos cargos:
director del departamento de sociologia en 1944 y

presidente del nuevo departamento de relaciones
sociales en 1946. En 1949, fue nombrado presidente de la American Sociological

Society.

La obra de Parsons abrié caminos para el estudio de los sistemas y enlazé la accién
social y la cibernética. La teoria del caos, la ecologia y otras disciplinas y
aplicaciones en las ciencias humanas dependen de un andlisis de los sistemas y su
propension al equilibrio; por ello, el autor es basico en la discusion sobre el cambio.
Ademas, en sociologia, se le reconoce como uno de los exponentes mas
sobresalientes del funcionalismo estructural, teoria que puntualiza la
autorregulacion de las sociedades, asi como la interaccion de los elementos que la
componen (valores, metas, funciones, etcétera). Las necesidades basicas
determinan la autosuficiencia de una sociedad; algunas de estas necesidades son
el orden social, la adquisicién de bienes y servicios y la proteccion de sus habitantes.
Los estudios y teorias de Parsons se basaron en diferentes estudios
contemporaneos, principalmente en los escritos de Durkheim, de quien adopta la
definicion de la sociedad, pero la conceptia como sistema, a diferencia de

Durkheim, quien la entiende como organismo.
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Por otro lado, critica el concepto de conflicto ofrecido por Weber; para Parsons, es
una disfuncion entre el individuo y la sociedad. Pero al igual que Weber, considera

la accion social como una conducta con un significado cultural.

En sus escritos y reflexiones, acude a otras ciencias para solucionar situaciones
sociales. Por ejemplo, de la psicologia freudiana retoma la teoria de la personalidad,
que tiene tres componentes: el ello (deseos), el superyd (restricciones) y el yo
(mediador realista); en este contexto, las restricciones del superyé son las de
conformacion social. En su teoria sistémica, toma de Ludwing von Bertalanffy la
teoria general de sistema y propone que ésta debe aplicarse a todas las ciencias

del conocimiento.

Teoria
: Retomando su teoria de “accion social”, Parsons afirma que
’R‘ cada individuo maneja una serie de papeles en la sociedad,
“ 5 “f@? definidos de manera individual y grupal. Estos roles
e fi : cambian conforme el individuo retoma diferentes caminos

a
) { ﬁ‘
,_E N !°: #.1, en la vida; es decir, el individuo socializa a través de

o '
T ] A . . . . .,
43 5 1l » 'l distintos agentes de socializacion.

Para Parsons, la accion social debe ser estudiada en las dimensiones de estructura

y funcionamiento. A la vez, la estructura comprende cuatro objetos:

1. Psicoldgicos. Acciones imprescindibles y afectivas (comer, reir, pensar,
etcétera).

2. Fisicos. Objetos materiales; no interactan pero son medios.

3. Culturales. Regulan y le dan significado a la accion.

4. Valores y normas sociales. Otros individuos con quienes se interactua.
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En cuanto al funcionamiento de la accién social, es:

-

3. Evaluativo.
Relacionado al

2. Cognitivo valor, con algo
Relacionado al por cuan
1. Catético conocimiento; correcto es.
Relacionado al se deja
amory al conocer.

afecto.

Figura 2.15. Dimensi6én funcionamiento de la accion social

Puesto que la sociedad y la accion social se desarrollan bajo un concepto sistémico,
entonces, la pregunta es: ¢,cOmo lograr que este sistema se encuentre en constante

equilibrio?

, Accion social \

1. Psicolégicos Catético
2. Fisicos Cognitivo
3. Culturales formado por Evaluativo
4. Valores y normas
sociales

Figura 2.16. Las dimensiones de la accion social propuesta de Parsons

Parsons sugiere que, para que haya comunicacién y coordinacion entre los
subsistemas de ese gran sistema social, primero es importante definir sus fines y
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objetivos, asi como los métodos para obtener los resultados esperados. Como paso
siguiente, se establecen las normas de funcionamiento, los sistemas de
gratificaciones y sanciones; se nombra a los responsables y autoridad
correspondientes. Después de definir el subsistema politico, se busca socializar a
la gente. Este proceso comienza desde la nifiez, segun las normas establecidas y
recurriendo a los sistemas de gratificaciones y sanciones, para lograr los fines
sociales. Este ultimo concepto estipula que los integrantes de la sociedad deben
conocer los valores en gque se sustentan, asi como la motivacién correspondiente

para que sean aceptados.

Por otro lado, si se desea asegurar los resultados u objetivos de la sociedad, es
importante dividir el trabajo entre los distintos integrantes, coordinarlos e integrarlos.
El lugar que ocupe el individuo en la sociedad sera el que determine su prestigio,
propiedad y poder. La sociedad gratificara al individuo que haya cumplido, en gran
medida, con los fines en la piramide social; es decir, tendrd un mejor nivel de vida y
un estatus social quien se haya preocupado por su educacion y formacién social
que aquel que no haya cumplido en lo minimo con estas condiciones. En resumen,

el fracaso de la sociedad comienza y termina por el fracaso individual.

El conflicto también es un factor que afecta a la organizacién. En este sentido, Ralph
Dahrendorf, apoyado en el concepto estructuralista, genera una teoria especifica

del conflicto industrial:
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A. La extension de los grupos informales y su relacion dentro y fuera de la
organizacion. Toda la dinamica social que se produce dentro de una unidad
productiva.

B. La organizacién y su relacion con el medioambiente social. Es la primera
corriente que sitla la organizacion dentro de un contexto social y econdémico
determinado.

C. Auxilia al administrador en la comprension de los fenémenos y relaciones
producidas dentro de la organizaciéon y en su entorno. Abandona el concepto de
empresa como un ente aislado y lleva a cabo un estudio integral de las
organizaciones de todo tipo; ademas de critico, es comparativo.

D. Dirige su andlisis a todos los niveles de la organizacion. En esto, los
estructuralistas superan a Taylor y Mayo, quienes fueron mas especificos. Revisan
todo tipo de estimulos: materiales, sociales y ambientales; su interdependencia e
influencia mutua.

E. Conflictos en la organizacion. Estudia el conflicto; desarrolla técnicas,
procedimientos y mecanismos para abordarlos.

Figura 2.17. Teoria del conflicto industrial

A manera de resumen, se presenta una tabla-cuadro para conocer los aportes de

manera general.

e Fragilidad de las escuelas clasica y de relaciones humanas.
¢ Necesidad de un modelo de organizacion racional.

e Objetivos de la organizacion.

e Tipologias de las organizaciones.

¢ Relaciones sociales dentro de la organizacion.
e Analisis de elementos formales e informales.
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e Extension de los grupos informales.

e Organizacién y su relacion con el medioambiente social.
e Analisis a todos los niveles de la organizacion.

e Estudio de todo tipo de estimulos.

Max Weber
e Cre0 la sociologia de la burocracia.

o Estudio aspectos de la burocracia, democracia, autoridad y comportamiento.

e Su modelo se basa en tres tipos de sociedad: tradicional, carismatica y legal,
cada uno con un estilo de autoridad especifico.

e Sefialé que la burocracia se caracteriza por la division del trabajo, delegacion
de autoridad, alcance de control y estructura.

Renate Mayntz
e Las organizaciones pueden ser altamente coactivas, utilitarias, normativas y

mixtas.

e Defini6 la organizacion como un elemento de la estructura social.

e Distingui6 tres tipos de organizaciones estructuradas: jerarquica,
democrética y de autoridad técnica.

e Analizé las organizaciones en sus diferentes manifestaciones a través del
tiempo: empresa, iglesia, escuela, hospital, prision, ejército y asociaciones.

Amitai Etzioni

e Las organizaciones se clasifican en: organizaciones estructuradas
jerarquicamente, organizaciones estructuradas democraticamente y
organizaciones estructuradas con autoridad técnica.

e Hace hincapié en el estado emocional del individuo dentro de las
organizaciones.

e Reconoce las caracteristicas de las organizaciones: division del trabajo,
poder y responsabilidades; presencia de uno o mas centros de poder.

e Distingue cuatro tipos de organizaciones: coactivas, utilitarias, normativas y
mixtas.

Chester I. Barnard
e Detecta la importancia de mantener un sistema de esfuerzo cooperativo en

una organizacién formal.
e Distingue dos elementos basicos de la autoridad o mando: origen y
aceptacion.
Talcott Parsons
¢ Representante de la sociologia clasica norteamericana.

e Concibe la accion social en dos dimensiones:
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- Estructura: aspectos psicologicos, fisicos y culturales; valores y normas
sociales.
- Funcionamiento: catético, cognitivo y evaluativo.

Hoy dia, se aplican conceptos como cultura organizacional, valores y costumbres

en las organizaciones.

Tabla 2.13. Aportes del enfoque estructuralista
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2.6. Enfoque neo humano relacionista

En su libro Introduccién a la teoria general de la

- - : . o 0 Qe 00
administracion, Chiavenato (2014) afirma que el e ® 0o
neo humano relacionismo (llamado también teoria ‘IP m‘ﬁ Wﬂw

del comportamiento o behaviorista) es el analisis o ® eoAeoAe
estudio del enfoque del comportamiento
organizacional. Esta corriente surgio a finales de la

década de 1940, con una redefinicion total de los
conceptos administrativos; se manifestd como una ﬂmm\@ﬁlﬂﬁéﬁ
oposicion fuerte a la teoria clasica y a la teoria de
las relaciones humanas (a la que juzgé como accién romantica de los problemas

formales dentro de la organizacion).

Los origenes de esta propuesta estan fuertemente ligados a los aportes de Kurt
Lewin, referentes al estudio del cambio y grupos de trabajo, asi como a las
publicaciones de Chester Barnard (Las funciones del ejecutivo) y George Homans
(El grupo humano). Esta nueva corriente enfatiza fuertemente las ciencias de la
conducta (psicologia organizacional) en la teoria administrativa, ademas de la

bldsqueda 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. EI 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).
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Para explicar el comportamiento organizacional, esta teoria se fundamenta en el

A

estudio de la conducta individual de las personas, lo que conlleva el andlisis sobre

la motivacion humana.

La motivacion humana es uno de los temas
centrales del neo humano relacionismo.
Considera que es primordial elaborar un
estudio sobre las necesidades. El ser
humano esta inmerso en un sinfin de

necesidades complejas y diferenciadas que

orientan y dinamizan su comportamiento en

direccidén a ciertos objetivos personales; pero las satisface parcialmente, porque
siempre encontrard nuevas necesidades. Esto lo convierte en un ser insatisfecho,
avido de éxito, poder y realizacién. De aqui la importancia de que el administrador
conozca este renglon de la vida organizacional, y utilice la motivacion adecuada

para mejorar la calidad de vida dentro de las entidades.

A continuacion, presentamos la propuesta de los principales exponentes de esta

corriente:

3. Douglas
Murray
McGregor

1. Abraham 2. Frederick

Maslow Herzberg

Figura 2.18. Exponentes principales del enfoque neo humano relacionista
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Abraham Maslow

Abraham H. Maslow (1908-1970), psicélogo 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 fisiol6gicas o inferiores; en
la cima, las de autorrealizacion o elevadas.

A. Fisiolégicas. 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 preocupacion por la estabilidad y proteccién contra todo
lo extrafio que amenace los intereses de la persona.

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

D. De estima. Es la posicién, el estatus en que se valora el individuo. Comprenden
la autopercepcién, autoconfianza, deseo de fuerza y confianza frente al mundo,
independencia y autonomia. Si no resuelven 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 dindmica en todos sus actos. Pero cuando no
encuentra su autorrealizacién, se encierra en un estado de mediocridad y
parecera poco creativo en sus tareas y conflictivo en todos los ambitos, tanto en
la familia como en su trabajo.

Segun Maslow, la satisfaccién de necesidades primarias (fisiologicas y de seguridad) no
produce comodidad, al contrario, desata una serie de disgustos, ya que 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.
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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 relacion laboral.

Hay criticas de toda indole a esta teoria. Por ejemplo, Maslow no precisé a qué nivel
pertenece el dinero como incentivo. El papel que juega es variable, ya que algunos lo
consideran elemental para satisfacer las necesidades fisiolégicas basicas; en cambio,
otros lo relacionan con la autorrealizaciéon. 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
gue 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.

Frederick Herzberg

- w7 Q Autor de la teoria de los dos factores o teoria dual de la
m \ ‘ motivacion, Herzberg llevo a cabo un estudio de las actitudes
. . en el trabajo de 200 ingenieros y contadores. Colocé las
., ‘ ) S respuestas manejando 16 factores en dos partes (izquierda y
) derecha). En el lado derecho, reunio los factores relacionados
con la satisfaccion del trabajo; en el izquierdo, los de
insatisfaccion. El objetivo era explicar mejor el comportamiento
de las personas en situaciones de trabajo. De ello, concluy6
gue 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 medioambiente que rodea al
puesto y a la persona: abarcan las condiciones en que desempefia su trabajo. Estan 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 éptimos, nada mas evitan la insatisfaccion de los empleados, pues no
consiguen elevar consistentemente la satisfaccién, y cuando lo hacen, no logran
sostenerla por mucho tiempo. En cambio, si son precarios, provocan insatisfaccion.
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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 desempefia. 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.
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
psicolégico para quien los ejecuta, y tienen un efecto de “desmotivacion” que provoca
apatia y desinterés, ya que la empresa Unicamente ofrece un lugar decente para trabajar.

Ante esto, para que el individuo se sienta motivado por su trabajo y sea mas creativo,
Herzberg propone el “enriquecimiento de tareas” o “enriquecimiento del cargo”, el cual
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 continde con su crecimiento individual.

Uno de los puntos criticos de esta teoria es que en su origen el autor supuso que habia
una relacién entre satisfaccion y productividad, examind la satisfaccion, pero no la
productividad o su vinculo con la satisfaccion. Ademas, 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 desemperfio.

Douglas McGregor
Autor de El lado humano de la empresa, es uno de los mas

famosos investigadores de la conducta humana de la
administracién. 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 direccién, apoyado en las
concepciones modernas frente al comportamiento humano,
considerando al individuo como un ser consciente y sagaz
' | frente a sus responsabilidades (lo nombro6 teoria Y). Ambas
tendencias provienen de dos distintas suposiciones acerca de la conducta de las
personas.
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Teoria X

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 direccién duro, rigido y autocratico que supone a las
personas como meros recursos o medios de produccién. Los individuos dentro de
este estilo de liderazgo trabajaran bajo un marco ya planeado, con esquemas Yy
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 creara todos los planes de trabajo y seguridad del obrero a
cambio del control absoluto e impositivo de las reglas del juego; no aceptara sugerencia
alguna ni permitira otorgar incentivos mas alla de los ganados por el trabajador en su lote
productivo.

El trabajador se acostumbrara a ser dirigido y toda la responsabilidad la tendra siempre
la direccion. El salario sera el uUnico 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 concepcién moderna de la administracién: 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.
C. Tiene motivacion basica, potencial de desarrollo y estandares de
comportamientos adecuados. El autocontrol y generacibn de retos son
importantes para que logre objetivos tanto organizacionales como personales.
D. Posee un alto grado de creatividad e imaginacion, producto no solamente de un
individuo independiente o autocontrolado, sino de una organizacion consciente de
dar libertad y confianza a sus empleados.
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Administrar bajo la teoria Y generard mayor utilidad a la organizacion, tanto en el
ambito lucrativo como en el desarrollo de su factor humano, ya que propone, como lo
analizamos en los puntos anteriores, un estilo de administracion altamente
participativo, democrético y basado en valores humanos y sociales.

Tabla 2.14. Propuestas de los principales exponentes del neo humano relacionismo

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
valoracién o significado del trabajo.

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

d) Autoevaluaciéon del desempefio.

Figura 2.19. Estilo de liderazgo basado en medidas innovadoras y humanistas

A manera de resumen, se presenta una tabla-cuadro para conocer los aportes de

manera general.
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Definicién

e También se conoce como teoria del
comportamiento o teoria behavorista. '

e Es el andlisis o estudio del enfoque del
comportamiento organizacional.

e Surge afinales de la década de 1940. - y I =

e Pone énfasis en las ciencias de la conducta ‘
(psicologia organizacional). »!

e Se fundamenta en el estudio de la conducta
individual de las personas.

e Uno de sus temas fundamentales es la motivacién humana.

Antecedentes
e Surge de los conceptos de autoritarismo, mecanicismo y la aplicacion
indiscriminada de los principios generales de la administracion.
e Fuerte critica a la escuela cientifica de la administracion.
Abraham Maslow
e Define necesidad como un estado de equilibrio fisico-mental que

experimenta el individuo cuando carece de algo.

e Plantea una jerarquia de las necesidades organizadas en orden de

importancia:

- Fisiolégicas

- De seguridad

- Sociales

- De estima

- De autorrealizacion
Douglas McGregor

e Comparo los estilos antagénicos de administrar.

e Teoria X (de las suposiciones tradicionales de la conducta humana). Esta
basada en convicciones erréneas e incorrectas sobre el comportamiento
humano.

e Teoria Y. Considera al individuo como un ser consciente y sagaz frente a sus
responsabilidades.

Chris Argyris
e Concluye que el individuo ha sido educado en forma diferente a lo que se le

exige en una organizacion, por lo que existe un desajuste en su
comportamiento.
e Demuestra la incongruencia entre lo que se aprende y lo que se ejecuta.
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Herbert A. Simon
e Junto con David Hawkins, elabord el teorema Hawkins-Simoén, relacionado

con las condiciones existentes para la solucion positiva vectorial de matrices
de entrada y salida.

e Concluyé que la mejor manera de solucionar problemas es mediante la
simulacion, con ayuda de programas de computadora.

e Pionero en el campo de la inteligencia artificial.

Frederick Herzberg

e Propuso la teoria de los dos factores o teoria dual de la motivacion.

e Concluy6 que el descontento o satisfaccion del trabajo surgen de dos grupos
interdependientes de factores:
- Higiénicos o extrinsecos. Se localizan en el medio ambiente administrado y
decidido por la empresa.
- Motivacionales o intrinsecos. Estan relacionados con el contenido del cargo
y tareas que ejecuta el individuo.

Rensis Likert
e Desarrolld6 un instrumento para medir las actitudes, la escala de Likert,

basado en cuatro sistemas de administracion: autoritario o0 coercitivo,
arbitrario o benevolente, consultivo y participativo.

Blake y Mouton
e Desarrollaron una técnica que identifica cinco estilos diferentes de liderazgo,

a partir de la malla gerencial, orientada en dos direcciones: el eje horizontal
de Grid y el eje vertical de Grid.

Aplicaciones actuales en las organizaciones
e [Esta teoria permite a las organizaciones estudiarse a si mismas.

e Para evitar situaciones negativas en las organizaciones, se analizan las
necesidades, proyecciones y logros del factor humano.

e Se consideran aspectos de motivacion, liderazgo, cambio organizacional y
autoridad.

Tabla 2.15. Aportes al enfogue neo humano relacionista
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2.7. Enfoque de sistemas

Este enfoque surgié con los trabajos de Ludwig von
Bertalanffy, publicados a mediados del siglo XX, en los
cuales asegura que no hay elemento fisico o quimico
independiente, ya que todos estan integrados en unidades

relativamente interdependientes.

Comprender a la organizaciéon como un todo es tarea de

un andlisis sistémico. Por ello la teoria general de
sistemas (TGS) es fundamental en el pensamiento administrativo, ya que no busca
solucionar problemas ni intenta soluciones préacticas, pero si produce teorias y
formulaciones conceptuales que puedan crear condiciones de aplicacion en la

realidad empirica.

" |
| ciencaemergente | | estudic interdisciplinzrio
| .
/ \ Que trata de
e |
[somorimos | [_renémencs | [ suoing von pertatentry | | multicssuaiied |

[ Encontrar propiedsdes
COMUNES

T
Figura 2.20. Mapa conceptual de la teoria general de sistemas
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El trabajo del administrador, desde un punto de vista sistémico, es no perder de
vista el aspecto integral de la organizacién. Es decir, para desarrollar la capacidad
de abstraccion en la solucidn de los problemas, es necesario concebir a la empresa
como una cadena de clientes internos: cada uno de los departamentos depende,
absolutamente, del desempefio de los demas y no podra encontrarse solucion final
a un problema institucional sin ponderar los efectos en todo el organismo. De esta

forma, un sistema de define como:

Conjunto de elementos interdependientes : . st e

e interactuantes encaminados al logro de
un objetivo en comun.

Figura 2.21. Definicion de sistema
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Asimismo, la TGS se sustenta en las siguientes premisas:

Figura 2.21. Premisas fundamentales de la teoria general de sistemas

e[ 0s sistemas existen dentro de los sistemas.

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

*El ser humano es un sistema conformado por subsistemas. Los
subsistemas pueden ser el digestivo, circulatorio, etcétera. Pero a
la vez el hombre 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 vivir,
productos que deben ser aplicados para justificar su razén de ser y
volver a retroalimentarse.

eLas funciones de un sistema dependen de su estructura. Un sistema

estd conformado por cinco parametros, cuyo contenido es
diferente de acuerdo con la estructura de la empresa. Hay
organizaciones puramente de servicios, y otras de servicios y
produccion de productos. Cada sistema debe contener en sus
parametros los elementos necesarios para que funcione su
estructura.

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

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

Proceso. Es la llamada “caja negra”. el compartimiento donde se lleva a cabo la
transformacion de los insumos.

Salida. Obtencion del producto o servicio.

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.

Medioambiente. Todo aquello que rodea al sistema, las fuerzas externas que influyen en
sus decisiones: aspectos sociales, culturales, politicos, etcétera.

Tabla 2.16. Elementos de un sistema

Los sistemas se clasifican de acuerdo con los criterios siguientes.

Por su constitucion Fisicos o abstractos

Por su naturaleza Cerrados o abiertos
Por su respuesta Pasivos, activos y reactivos
Por su movilidad Estéaticos, dinAmicos y homeostéaticos

Por la predeterminacion de su  Probabilisticos y deterministicos
funcionamiento

Por su grado de dependencia  Dependientes, independientes e interdependientes

Tabla 2.17. Clasificacién de los sistemas
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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
medioambiente para retroalimentarse y
perfeccionarse constantemente. Entonces, como

sistema abierto, la organizacion reune las

siguientes caracteristicas.

1 Necesita de importacidén 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.

Tabla 2.18. Caracteristicas de la organizacién como sistema abierto

La TGS permite apreciar la forma como la organizacién logrard sus objetivos a
través de una filosofia de integracion y ayuda mutua. El profesionista de hoy no
puede analizar un problema de manera aislada; el modelo debe ser integral y
responder a las necesidades de su organizacion. Todos los miembros de una
organizacién son clientes internos y cada acto que realice un departamento afectara
directa o indirectamente a los demas; es decir, se pretende obtener resultados mas
evidentes que los que lograria cada elemento independientemente. En este sentido,
se aplican conceptos como sinergia, empowerment, equipos autorregulados,

etcétera.
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La TGS representé un nuevo paradigma en el pensamiento cientifico de mediados
del siglo XX. Impact6 en una amplia gama de areas cientificas porque sus principios
se hicieron interdisciplinarios, asi como las nociones de informacion,
retroalimentacion, control, estabilidad, etcétera. Y también ha generado modelos
administrativos, uno de los mas completos es el de Kast y Rosenzweig, que concibe
la organizacion como un sistema compuesto de cinco subsistemas: técnico, metas

y valores, estructural, psicosocial y administrativo.

SUBSISTEMA OBJETIVOS
Y VALORES

SUBSISTEMA
TECNICO

Valoresy Objetivos
Cultura

Técnico .

A , Conocimiento .
Filosofia

ot Técnicas .
Objetivos Generales SUBSISTEMA

Objetivos de ADMINISTRATIVO
individual

b bbb Fijacion de Objetivos

Planeacion

Integracion

Instalacionesy .
Equipo .

Organizacion Estructura .
Implementacion Tareas .
Psicologia Control lujo de Trabajos .

Recursos Humanos Autoridad .
Relaciones Interpersonales Grupos de Trabajo .
Reglas .
Procedimientos
SUBSISTEMA SUBSISTEMA
PSICOSOCIAL ESTRUCTURAL

Figura 2.22. Modelo de Kast y Rosenzweig (1998, pag. 18)
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A manera de resumen, a continuacion, se presenta una tabla-cuadro para conocer
los aportes de manera general.

Ludwig von Bertalanffy Kenneth Boulding

e Su nacimiento se encuentra en los trabajos de cientificos como Ludwig von
Bertalanffy y Kenneth Boulding, quienes formaron la Sociedad para la
Investigacion General de Sistemas.

¢ Definicién: es un conjunto de elementos interdependientes e interactivos para
cumplir un objetivo comun.

e Caracteristicas:

e Proposito u objetivo
¢ Globalismo o totalidad

Su teoria organicista entiende la entidad como un sistema definido por leyes

fundamentales de sistemas bioldgicos a todos los niveles de organizacion.
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Fremont Kast y Robert Kahn
@ Desarrollaron el modelo sistémico de las organizaciones.

@ Crearon un modelo de organizacion a partir de la aplicacion de la teoria de
sistemas y la teoria de las organizaciones.

@ Entendieron la organizaciéon como un sistema abierto.

@ Concibieron las organizaciones como sistemas sociales, cuyos
componentes son funciones, normas y valores.

James E. Rosenzweig
Junto con Kast, trabajé un modelo sistémico formado por cinco subsistemas:

@& Técnico

@ De objetivos y valores
@ Estructural

@ Psicosocial

@& Administrativo

C. W. Churchman
Junto con Ackoff, definié explicita y sistematicamente el método de la investigacion

de operaciones, cuyas fases interactuantes son:

@ Formulacion del problema

@ Construccion de un modelo

@ Obtencion de una solucion

@ Prueba del modelo y solucion

@ Implantacion y control de la solucion

Anthony Stafford Beer
@ Se le conoce por su trabajo en los campos de investigacion de operaciones

y administracion de sistemas cibernéticos.
@ Defini6 un sistema capaz de adaptarse al medio en cambio, cuyas
caracteristicas bésicas son:
J Capacidad de auto organizacion
o Capacidad de autocontrol
o Cierto grado de autonomia

Aplicaciones actuales en las organizaciones
Permite a la empresa saber como sobrevivir en la interaccion social.

Tabla 2.19. Aportes al enfoque de sistemas
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2.8. Enfoque matematico

Se dé cuenta de ello o no, el
administrador resuelve problemas
y examina alternativas a través de
la construccidn 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.
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La escuela mateméatica (cuantica,
cuantitativa o de investigacion 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 tecnologico de
nuestros dias. Tiene antecedentes universales: en 1654, Pascal sent0 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 (2002), surgio

en la administracion a partir de los eventos sefialados a continuacion.

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 (decisiones
programables).

4. El nacimiento y desarrollo de la era de la informacion (era
de las computadoras).

Tabla 2.20. Eventos que dieron paso al enfoque matemético
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La toma de decisiones es realmente el punto central
del enfoque cuantitativo o 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).

Aunque algunos autores anotan cinco, seis 0 mas pasos en el proceso de toma de

decisiones, hay tres esenciales:

Planteamiento del problema, es decir, hallar lo que realmente
evoca a una toma de decision, delimitar escenarios.

Definir las posibles alternativas de solucién.

Seleccionar la alternativa mas favorable a la organizacion.

Figura 2.23. 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 elaboracion, asi como amplios datos que permiten la
conviccion de quien va a decidir. Al contrario, las no programadas cuentan con
escenarios dinamicos, imprevisibles e informacién inadecuada o nula.
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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; Unicamente se generan diferentes modelos de implementacion, es

decir, se busca mas por la eficiencia de la solucion.

A continuacién, se presentan aplicaciones matematicas que permiten desarrollar

eficientemente el proceso de toma de decisiones:

Programacion
lineal

Teoria de colas

COSTES DEL SISTEMA

i
] .
& 20 40 a0 mo o |

Teoria de la
probabilidad

.

\ 3oL . ,\"/;';W.E:g;
Econometria
administrativa

GRAFICO 1.
[COLOMBIA: CRECIMIENTO ECONOMICO

suaNvoo

Esta compuesta de técnicas como el PERT (program
evaluation and review technique) o técnica de evaluacion
y revision de programas, y CPM (critical path metod) o
método de la ruta critica. Estas son las principales
técnicas de redes de administracion de proyectos
utilizadas.

Su objetivo principal es desarrollar un analisis 6ptimo
entre los costos de servicio y pérdidas de espera. Sirve
para detectar cuellos de botella en los procesos de
produccién.

En este modelo, se analiza el riesgo o las posibilidades
de aparicion de eventos, y se define la decision, por
ejemplo, la seleccién de una alternativa. Para tomar una
decision correcta, se necesita conocer el riesgo de cada
opcién y la probabilidad de éxito, que no es fortuito, sino
producto de la buena y oportuna informacion.

Mide la economia o estado de un macrosistema. La

investigacion de mercados es un ejemplo de esta
disciplina.

Tabla 2.21. Aplicaciones matematicas que permiten desarrollar el proceso de

Primer Semestre

toma de decisiones

150 de 413



Administracion

Los invaluables servicios que ofrecen las técnicas de PERT y CPM, estadistica
descriptiva, analisis financiero (interés simple y compuesto), anualidades,
programacion lineal, etcétera,

ANALISIS DE UNA RED

permiten al administrador o

contador desempeiiar un trabajo [UPERT/ CPM

objetivo dentro de las e o rariord 3

organizaciones. Sin éstas serfa ¢ . 2w e ‘_"j‘%% s
imposible alcanzar las metas de e% } ey — Y
ingenieria financiera, investigacion = g%? Mf" : o . @ _
de mercados, control de N‘ “ Fabrcar st (,::/

. . 5
almacenes, estrategias de servicio - 3) e

vidad Dij}

al cliente en bancos, oficinas publicas, y un sinnimero de tareas que debe realizar

el responsable de una entidad.

A continuacion, se presenta una tabla-cuadro para conocer los aportes de manera

general.

Enfoque matematico
(generalidades)

Antecedentes e Trabajos sobre la teoria de juegos, de Von Neumann y
Morgenstern.
e Estudio del proceso de decision, de Herbert Simon.
e Existencia de decisiones cuantitativas o programables.
e Nacimiento y desarrollo de la era de la informacion.

Proceso de Su andlisis se fundamenta en las etapas o forma de decision:
decisién e Planteamiento del problema.
e Definicion de las posibles alternativas de solucion.

. 151 de 413
Primer Semestre



Administracion

e Seleccion de la alternativa méas favorable a la organizacién.

Modelos y e Modelos descriptivos: representan una relacion sin indicar
técnicas el curso de la accién (modelos estadisticos).
matematicos e Modelos normativos: son prescriptivos porque determinan

el plan de accion que el administrador debe seguir para
alcanzar un objetivo.
e Aplicaciones matemaéticas:
e Programacion lineal PERT.
e Teoria de colas: analisis 6ptimo entre costos de
servicio y pérdidas.
e Teoria de la probabilidad: analisis de riesgo o
posibilidades de aparicion de eventos.
e Econometria administrativa: mide la economia o
estado de un microsistema (es la investigacion de
mercados).

Igor H. Ansoff Se le considera el padre de la administracién estratégica.
e Propuso varias categorias de estrategia.
e Simplificé su concepto como clave de la estrategia.
e Reconocidé que una compariia esta en constante cambio.

Rusell L. Ackoff e Consider6 que los problemas de la organizacién en la edad
de los sistemas son el autocontrol, humanizaciéon y
adaptacion al medioambiente.

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

F. W. Harris e Desarroll6 el modelo de la cantidad econémica.

e Consider6 que el equilibrio entre la satisfaccion del cliente
y las inversiones en activo se logra mediante una buena
administracion de inventarios.

e Aportd que varios modelos béasicos de inventarios se basan
en criterios de costos de pedido, conservacién vy
agotamiento.

e Distingui6 sistemas de inventarios: de clasificaciéon A-B-C,
punto de orden y revision periddica.

A. K. Erlang Desarroll6 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).
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Aplicaciones e Investigacion de mercados (comportamiento de las ventas).
actuales en las e Calidad del producto o servicio.
organizaciones e Grado de satisfaccion o dafio que produce un bien a la

sociedad.

e Publicidad y posicionamiento de marca.

¢ Lanzamiento de un producto o servicio.

e Todo lo que requiere planeacién y control de las
operaciones de una empresa.

Tabla 2.22. Aportes al enfoque matematico (Hernandez, 2008)
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2.9. Enfoque del pensamiento
complejo

El enfoque del pensamiento complejo, es un
nuevo paradigma, ya que parte de que la
administracion ha cambiado y que el
funcionamiento de las organizaciones no es

simple ni complicado, sino “complejo”.

Pero ¢qué encierra tal concepto como para
cambiar el sentido de la administracion? Se parte

de que:

e Los resultados en un sistema complejo no se repiten, las interacciones cambian
permanentemente y los resultados no son predecibles.
e En un sistema complicado, se pueden predecir los resultados a partir de supuestos

iniciales.

De acuerdo con Mitchell (en Diaz, 2011), “un sistema complejo es un sistema en el
cual grandes redes de componentes sin un control central y con reglas simples de
operacion dan lugar a conducta colectiva compleja, a procesamiento sofisticado de

informacion y a adaptacion a través de aprendizaje o evolucién”.

Esta definicion ofrece implicitamente dos caracteristicas de los sistemas complejos:
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Auto organizacion

Los elementos del sistema se organizan sin que
haya controladores centrales.

Emergencia

Se produce comportamiento complejo a partir
de esas interacciones no dirigidas.

sistema contiene un conjunto DJETOS O agentes que Interactuan.

2. La conducta de estos objetos es afectada por memoria o retroalimentacién.

3. Los objetos pueden adaptar sus estrategias de acuerdo con su historia.

4 ema e picamente abierto ohnson, en Dia 0

Figura 2.24. Caracteristicas de los sistemas complejos

De acuerdo con Diaz (2011), la complejidad se puede abordar desde muy diversos

puntos de vista:

1. Desde las ciencias duras
2. Como universalidad
3. Desde las ciencias sociales.
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El estudio de la complejidad y la administracion esté en el enfoque de las ciencias

sociales, ya que:

[...] Se ha evidenciado la imperiosa necesidad de ampliar la visién de los
administradores con una perspectiva de la complejidad mas amplia, que
contemple temas como las repercusiones ambientales y sociales de las
decisiones que los administradores toman en todos los niveles y que debe
conducir a una mejor administracion, a mejores empresas y organizaciones en

general y, en resumen, a un mundo mejor. (Diaz, 2011)

Segun Aguilar (2018), este enfoque nos explica que no solamente aprendiendo las
funciones parciales se sabe como se comporta toda la organizacion, hay que
atender aspectos como la globalizacion, las politicas econémicas y su impacto en
las estrategias y decisiones que se toman en las organizaciones (sefales de

algunos cambios en el andlisis de entorno).

De este modo, por razén de la complejidad, las exigencias de la respuesta que
deben dar las organizaciones a la sociedad adquieren una forma diferente de
busqueda. Consecuencia de esta nueva situacion es la necesidad continua de

informacion, una de las variables que cambian permanentemente.
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2.10 Nuevos enfoques y técnicas
contemporaneas

Teoria de la contingencia
Este enfoque sostiene que la practica administrativa depende de como se vayan

dando las circunstancias; es decir, cuando surja una “contingencia” se buscara la
solucion a esa contingencia. Segun Weihrich, Cannnice y Koontz (2017), es dificil
gue los administradores tengan previsto para todo una y Unica forma de resolver las
problematicas. Asimismo, esta teoria reconoce que las soluciones a las

contingencias estan influenciadas por modelos de comportamiento organizacional.

CAUSA o EFECTO

Situacion

CONTINGENCIA

Figura 2.25. El actuar de la contingencia

Parte de la premisa de que las cosas puedan suceder o no. Esta perspectiva
enfatiza que no hay nada absoluto en las organizaciones o en la teoria

administrativa (Chiavenato, 2014). Todo es relativo, todo “depende de”.

Se analiza en dos segmentos:

o Ambiente general. Constituido por un conjunto de condiciones semejantes para
todas las organizaciones.

e Ambiente de tarea. Conformado por proveedores de entradas, clientes o
usuarios, competidores y entidades reguladoras.
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Antecedentes. Surgi6 con la idea de utilizar la tecnologia de los laboratorios de

adiestramiento de sensibilidad, dinamica de grupo o T-groups. Centra su atencion

en el cambio planificado.

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

Uno de los estudiosos del cambio planificado es Warren Bennis,
quien puntualiza que el DO es una respuesta al cambio. Este
analisis no es nada nuevo, en el primer tercio del siglo pasado era
motivo de estudio organizacional: Kurt Lewin cred la teoria del
cambio. A partir de estas propuestas, los investigadores se dan

~| cuenta que en todas las organizaciones y paises existe una

Valores
Humanos (
Orlentacion
y Sistemica

Utilizacion

Cambio

Solucion
de
Problemas

Retroalimen
taclon

Aprendizaje
Experiencial

cambia por el de colaborador, y el de empresa autocrética, al de organizacién

flexible.

Primer Semestre

158 de 413



Administracion

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 administracion, como la administracién por objetivos, el empowerment, equipos
autorregulados de trabajo, jamming, y otras que analizan el buen liderazgo

organizacional.

Metas

e Mejorar el funcionamiento de los individuos, equipos y la organizacion total.
e Impartir habilidades y conocimientos para perfeccionar la organizacion.

Caracteristicas:

e Se aplica conforme a las circunstancias.

e Se realiza en un periodo de tres a cinco afos.

¢ Es untodo compacto.

e Su ejecucién debe ser respaldada y administrada por la gerencia.

Blake y Mouton son los principales representantes del DO, al que definen como la
disciplina de las ciencias aplicadas de la conducta para mejorar las organizaciones

y las personas que trabajan en ellas.

Administracién de calidad

Definicion. Se entiende como la satisfaccion que obtienen

los usuarios al adquirir los productos o servicios ofrecidos en

? el mercado.
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Modelo de Edwards Deming
Considera aspectos de control estadistico y define su
filosofia de la calidad en 14 puntos. Anexa siete puntos para

detectar las enfermedades mortales en una empresa:

1. Ser constantes en el ejercicio del mejoramiento de
productos o servicios. Unicamente asi la empresa
podra ser competitiva.

2. Los directivos deben ser mas responsables de sus actos y buscar
siempre el liderazgo que genere cambios. Olvidar por completo la
practica tayloriana en la direccion de sus empresas.

3. Deje de depender de la inspeccion para lograr la calidad.

4. Cambie de filosofia en los negocios. Es mejor minimizar costos que
negociar precios.

5. Actualice y dé mantenimiento constante a su sistema de produccion. Con
ello mejorara la calidad y productividad, y permitird reducir continuamente
Sus costos.

6. Capacite a sus trabajadores en todos los niveles.

7. Implemente el liderazgo para la calidad. Los supervisores y jefes de area
estan para apoyar y educar al trabajador, no para presionarlo.

8. Promueva la confianza entre su personal, de manera que cada trabajador
desemperie sus funciones con seguridad y buen clima laboral.

9. Promueva el trabajo en equipo. Derribe los muros que existen entre sus
areas de trabajo.

10. Elimine los lemas, exhortaciones y metas numéricas.
11. Suprima las metas numéricas en los trabajadores de linea.

12. Elimine las barreras que no permiten a las personas ejercer su derecho
a estar orgullosos por su trabajo.

13. Implemente proyectos y programas de capacitacion a sus empleados.
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Las siete enfermedades mortales de las empresas:

Falta de constancia en el propdsito de mejora.

Enfasis en las utilidades a corto plazo.

Evaluaciones de méritos que premian las acciones a corto plazo.
Constante movilidad y cambios de planes por parte de la direccion.
Administracion por resultados, basada Unicamente en cifras visibles.

Costos médicos excesivos.

N @ g Bl W M PE

Altos costos fijos de operacion.

Tabla 2.22. Las siete enfermedades mortales de las empresas

Modelo de Kaoru Ishikawa

La calidad estad determinada por la percepcién objetiva y
subjetiva de los insumos, procesos y servicios de la
empresa. La calidad se consigue cumpliendo y, en algunos

casos, sobrepasando las expectativas y necesidades del

cliente, al proporcionarle un producto y servicio mas alla de

' . los parametros que la competencia.

pensamiento de Ishikawa en cuanto a la calidad total (Mtinch, 2010).

Se describen a continuacién algunos principios basicos del

Establece los principios basicos de la calidad empleados en la administracion de la

calidad total:

e Controlar la calidad es hacer lo que se tiene que hacer.
e El control de la calidad que no muestra resultados no es control.
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e El control de la calidad empieza y termina por la capacitacion.
e El control de la calidad revela lo mejor de cada empleado.
o Formacién de circulos de control de calidad.

e Se debe estar orientado a conocer los requerimientos de los consumidores y los
factores que impulsan a comprar.

e Anticipar problemas potenciales y quejas.
e Tomar acciones correctivas apropiadas.

e El control de calidad se logra cuando la funcibn de controlar no necesita mas
inspeccion.

e Prevenir la repeticion de errores.

e El control de calidad es responsabilidad de todos los trabajadores y divisiones de la
compafia.

¢ Sino hay liderazgo desde la alta direccion, se debe suspender la implantacion.
e El control de calidad es una disciplina que combina el conocimiento con la accién.
e La comercializacion es la entrada y salida del control de la calidad.

Los métodos estadisticos son el mejor modo de controlar el proceso. En la
administracion de la calidad total (TQM), se utilizan las herramientas de Kaoru
Ishikawa: se capacita a todos los empleados y se crean equipos de trabajo para que
conozcan el proceso y asi lograr un mejoramiento continuo; con ello, se controla el

proceso, no el producto, como muchos empresarios y directivos lo hacen.

La TQM plantea cuidar el proceso utilizando la teoria de sistemas; es decir, ver a la
empresa como una cadena que recibe insumos, los cuales procesa y comercializa
para retroalimentarse. La metodologia para la TQM puede ser usada por cualquier

tipo de empresas, sean industriales o de servicios.
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Modelo de Joseph Juran

Propone tres etapas para la gestion de la calidad:

e Planificacion
e Control
® Mejora

La planificacion de la calidad es la actividad para

desarrollar los productos y procesos requeridos para
satisfacer las necesidades de los clientes. Este proceso es
necesario para los bienes y servicios para los clientes externos, y también para los
clientes internos (miembros de la empresa quienes forman parte del producto o
proceso). Este proceso es capaz de lograr las metas de calidad bajo las condiciones

de operacion; consta de los siguientes pasos:

e Fijar objetivos de calidad.

¢ Identificar a los clientes.

e Determinar las necesidades de los clientes.

e Desarrollar caracteristicas del producto que respondan a las necesidades de los
clientes.

e Desarrollar procesos capaces de producir esas caracteristicas.

Modelo de Philip B. Crosby

De acuerdo con Philip Crosby, el modelo de calidad para
§ _JUEIAN BN

&1

-

las empresas debe comenzar con el compromiso de la alta
direccion, y paralelamente desarrollar una filosofia de
cambio de cultura hacia el mejoramiento de las condiciones
laborales que genere un clima de confianza y dignidad a los
trabajadores. Esto incluye el reconocimiento del trabajo y

ofrecer ingresos equiparables al compromiso de los

trabajadores.

. 163 de 413
Primer Semestre



Administracion

Toda empresa que no incluya en sus estrategias el concepto de calidad, tarde o
temprano tendra que pagar las consecuencias, ya sea con en el mercado o con sus
propios trabajadores. Para que esto no suceda hay que prevenir, y para ello Croshy
nos habla de una vacuna llamada procalidad, que consta de tres acciones

administrativas:

1. Determinacion
2. Educacion
3. Implantacion

En resumen:

e Considera que la calidad debe comenzar con el compromiso de la alta direccién.

e Propone la vacuna procalidad en tres acciones administrativas: determinacion,
educacion e implantacion.

¢ Pregona sus lemas “La calidad es gratis” y “Cero defectos”.

o Enfoque americano: se desarrolla en conceptos de liderazgo y control.

e Enfoque japonés: se realiza en una cultura basada en tradiciones y valores.

Reingenieria

La reingenieria se considera un instrumento de cambio

organizacional. Y el cambio se entiende como la

modificaciéon de un estado, condicidon o situacion. Es
una transformacion de caracteristicas, una alteraciéon
de aspectos mas o menos significativos, como lo

indican sus creadores Hammer y Champy.

La reingenieria de negocios no se debe confundir con la
reingenieria de software, que es una reconstruccion de sistemas obsoletos de

informacion con tecnologia mas moderna.
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Las organizaciones cambian continuamente debido a que son sistemas abiertos en
constante interaccion con su medio. El cambio planeado requiere atencion explicita
a los problemas y oportunidades, y es facilitado por un proceso de renovacion
integrado que es revisado a la luz de la experiencia (el impetu proviene de fuentes
externas e internas). Las fuentes para el mejoramiento de la organizacion estan
mejor enfocadas con un punto de vista contingente que relacione los problemas

reconocidos con objetivos relevantes y las estrategias apropiadas de cambio.

Para definir los propédsitos del proceso de reingenieria, mencionemos algunos

puntos clave:

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

e La reingenieria propone cambios en muchas variables: no se cambian
Unicamente los procesos, sino también las estructuras organizacionales donde
se realizan los procesos, la tecnologia, la manera como se mide el desempefio
del personal y la cultura organizacional.

e La reingenieria parte del principio de ver a la empresa como un sistema
integrado. Sus objetivos son optimizarlo y hacerlo mas eficiente, que crezca mas,
capturar mayor mercado y darle mayor valor al consumidor.

e Se administran los procesos, no las funciones.

En resumen:

e Es un instrumento de cambio organizacional, modificacion de un estado,
condicion o situacién, transformacion, alteracion de aspectos significativos.

¢ Maneja dos elementos basicos: la innovacion y el logro de incrementos radicales
en los indicadores de desempefio del negocio.

Benchmarking
Aungue no con este nombre, se ha efectuado desde hace siglos en los niveles mas
simples. Tras la Segunda Guerra Mundial, los japoneses comenzaron a copiar las

mejores practicas occidentales para aplicarlas a sus empresas. Pero no fue sino
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hasta 1979 cuando Xerox Corporation, al ver que perdia su cuota de mercado (pues
su afiliada japonesa Fuji-Xerox vendia las fotocopiadoras a un precio equivalente al
de las compafias americanas), empez0 a utilizar esta técnica y la llamé
benchmarking. David T. Kerns lo defini6 como un proceso
continuo de medir y comparar los productos, servicios y
practicas con las empresas lideres. Por tanto, se puede
considerar como la investigacion industrial o recopilacion de

informacion que permite al administrador comparar el

desempefio de su funcién con el de las mismas funciones en

otras compafiias; identifica aquellas practicas

administrativas que deben utilizar la funcién para lograr la excelencia.

Hay muchas posibilidades de mejorar el proceso. Se trata de mirar dentro y fuera
de la compafia, y observar qué hacen otros. Asi, con la combinacion de la
experiencia y la comprension de otros procesos, se puede desarrollar el propio. Esta
labor de buscar los mejores sistemas, procesos, procedimientos y practica se llama

benchmarketing o best practice.

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

organizaciones y elevar significativamente las prestaciones colectivas.
Los cuatro principios del benchmarking:

1. Conocer la operacion interna.

2. Conocer a los lideres de la industria 0 a los competidores.
3. Incluir solamente lo mejor.

4. Obtener superioridad
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Caracteristicas del benchmarking:
¢ Da competencia y superacion a la empresa.

e Su proceso puede aplicarse a casi todas las empresas.

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

e Precisa los factores clave o piloto de las actividades orientadas al valor.
¢ Identifica las empresas con practicas mas avanzadas.

¢ Mide las practicas mas avanzadas para cuantificar las prestaciones.

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

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

¢ Pone en préactica y supervisa los resultados.

En resumen:

e David T. Kerns lo define como un proceso continuo de medir y comparar los
productos, servicios y practicas con las empresas lideres.

e Con la combinacién de la experiencia y la comprensién de otros procesos, se
puede desarrollar uno propio.

¢ Se fundamenta en cuatro principios: conocer la operacién interna, identificar a
los lideres, incluir inicamente al mejor y obtener superioridad.

e Fases para llevarlo a cabo: planeacion, analisis e integracion.

Enfoque administrativo (enfoque de las funciones gerenciales)

Tiene como representante a Henry Mintzberg. Esta referido a la observacion de qué
hacen los gerentes. Asi, a partir de tales observaciones, llegar a una conclusion de

actividades y funciones.
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Mintzberg concluyd que los gerentes no realizan exclusivamente las funciones de
planear, organizar dirigir y controlar, sino que ejecutan mas. Afirma que
desempeiian 10 diferentes funciones (papeles administrativos), y los divide en tres

rubros:

e Interpersonales: representante, lider y de enlace.

e Informativos: receptor, difusor y vocero.

o De decision: emprendedor, de resolver problemas, de asignar recursos y de
negociador.

El enfoque de Mintzberg fue criticado por tomar una muestra de solo cinco gerentes;
por no entender que es obvio que los gerentes realizan otras actividades ademas
de las puramente gerenciales, y por no tomar en cuenta en su definicion las
actividades realmente importantes como estructurar una organizacion, establecer
estrategias, seleccionar personal, etcétera. Sin embargo, establecer lo que los

gerentes hacen y plasmarlo tiene un valor considerable para la administracion.

Enfoque de proceso de administracion u operacional

Con base en Weihrich, Cannine y Koontz (2017),
este enfoque relne conceptos, principios,
técnicas y conocimientos de otros campos y
enfoques: “Se trata de desarrollar una ciencia y
una teoria con aplicaciones practicas; distingue
entre conocimiento gerencial y no gerencial,
desarrolla un sistema de clasificacion construido

en torno a las funciones gerenciales de planear,

organizar, integrar personal, dirigir y controlar”.
En este caso, la coordinacion se presenta como la esencia y proposito de
administrar. En conclusion, esta perspectiva retoma enfoques anteriores y los

integra con recursos cientificos y tedricos practicos.
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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 (entidades lucrativas y no lucrativas que 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 comenzd 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:

2. Estructura

3. Personas 4. Ambiente @ 5. Tecnologia

Figura 2.26. Variables del estudio de la TGA

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 organizacion, y acentud los
procedimientos de trabajo, el mejoramiento de herramientas y el desarrollo de

técnicas del estudio de tiempos y movimientos.

Al 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 formacién de grupos
interactivos de trabajo. Y ya se estan forjando teorias centradas en la administracién

por los valores y el estudio del capital intelectual, entre otras.

Desde el comienzo del estudio de la administracion cientifica hasta nuestros dias,
todas las teorias se consideran vigentes, no han desaparecido porque también las
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organizaciones de nuestra sociedad son multifacéticas. El administrador debe
conocerlas y manejarlas, de modo que tenga alternativas para cada situacion. Por
ejemplo, pensemos en las empresas actuales: sus talleres de montaje se
administran con los mismos principios de la administracion cientifica, pero en 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 burocrética.

Los supervisores se preparan desde los
enfoques del humanismo y los gerentes lo
hacen a partr de la teoria del

comportamiento organizacional.

k »
i

M Wy

— los rincones de nuestra organizacion, ya

Asi, los enfoques de la TGA estan en todos

sea para solucionar cualquiera de las variables descritas (tareas, estructura,
personas, tecnologia y ambiente) o para darles una interaccibn que permita
enfrentar el desafio de los escenarios econémicos, politicos y sociales de nuestra

sociedad.

e)
Internaciona-
lizacién de los

organismos

a) Crecimiento o))} ¢) Sofisticacién d) Tasas

d_e Ias
organizaciones

Competencia de la elevadas de
mas aguda tecnologia inflacion

Figura 6.27. Retos a enfrentar en el futuro de las organizaciones
Fuente: Chiavenato, 2014.
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RESUMEN DE LA UNIDAD

En esta unidad, hemos presentado los inicios de la administracion en las diferentes
civilizaciones, y posteriormente su apertura al mundo, con sus grandes aportaciones
durante la Revolucion Industrial. La administracidn, conceptos y técnicas
administrativos han sido utilizados 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,
al grado que los canteros no afilaban sus

propias herramientas.

Los inventos que dieron origen a la

s

Revoluciéon Industrial, asi como las

condiciones sociales establecidas,

ocasionaron que quienes habian generado un lucro e incrementado su capital
quisieran optimizarlo. Los avances en la ingenieria se daban a pasos agigantados,
y suscitaban aceleradamente innovaciones y mejoras a lo ya creado. Esto origin6

una mejor y mas racional utilizacién de la mano de obra.

En el despuntar del siglo XX, dos ingenieros desarrollaron los primeros trabajos
respecto a la administracion. Uno era americano, Frederick Winslow Taylor, quien
encabezo la escuela de administracion cientifica, encauzada a aumentar la
eficiencia de la industria a traves, inicialmente, de la racionalizacion del trabajo
operario. El otro era europeo, Henri Fayol, quien propuso la teoria clasica, dirigida
a aumentar la eficiencia de la empresa a través de su organizacién y la aplicacion

de principios generales de la administracion con bases cientificas. A pesar de que
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ambos pensadores no se comunicaron entre si y partieron de puntos de vista
diferentes y aun opuestos, sus ideas constituyen las bases del llamado enfoque
clasico tradicional de la administracion, cuyos postulados dominaron las cuatro
primeras décadas del siglo XX el panorama administrativo de las organizaciones. A
ellos se sumaron otros autores, quienes también realizaron grandes aportaciones a

la administracion.

Como la conocemos actualmente, la administracién nace a partir de este mundo
dindmico y por la creacion de empresas y actividades mercantiles como los bancos,
venta de acciones, moneda, etcétera. A partir de este concepto, ha ido
evolucionando dando paso a otras teorias y enfoques: cientifico, cuantitativo,
estructuralista, de sistemas, humano relacionista, comportamiento humano y
desarrollo organizacional. En el contexto latinoamericano y mexicano en particular,

también hay autores representativos que han hecho estudios relevantes.

ﬁ
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno comprendera las funciones administrativas y sus principales

herramientas para el logro del objetivo de las organizaciones.

TEMARIO DETALLADO
(28 HORAS)

3. Funciones de la administracion o proceso administrativo

3.1. Generalidades de las funciones administrativas o proceso administrativo
3.2. Planeacion: concepto, importancia, principios y elementos

3.3. Organizacion: concepto, importancia, principios y elementos

3.4. Direccién: concepto, importancia, principios y elementos

3.5. Control: concepto, importancia, principios y elementos
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SINOPSIS DE LA UNIDAD

eConcepto. Pasos que llevan a cabo los administradores o gerentes para realizar una actividad o )
alcanzar un objetivo (el proceso de la administracion).

eGeneralidades. Proceso administrativo constituido por cuatro etapas generales (planeacidn,
organizacion, direccién y control). Aunque existen varios autores que agregan otras etapas, su
principal exponente es Fayol. )

eConcepto. Establecer metas y objetivos, es decir, los cursos de accion a seguir. Responde a IES\
preguntas qué se quiere hacery con qué.

eImportancia. De no llevarse a cabo, no habra nada que organizar, nada que dirigir y nada que
controlar.

ePrincipios. Factibilidad, onjetividad y cuantificacién, flexibilidad, unidad, del cambio de
estrategias.

eElementos. Propdsitos, objetivos, estrategias, planes, programas, proyectos, politicas,
procedimientos y presupuestos. j

eConcepto. Ordenar y distribuir el trabajo de manera estructurada y sistematizada entre el persom
para alcanzar los objetivos. Responde a la pregunta como se va a hacer.

elmportancia. Distribucién de las personas en diferentes lineas, entre las posiciones sociales que
influencian el papel de ellas en sus relaciones.

*Principios. Del objetivo, especializacion, jerarquia, paridad de autoridad y responsabilidad, unidad de
mando, difusién, amplitud do tramo de control, coordinacién continuidad.

eElementos. Divisién del trabajo (jerarquia, departamentalizacion, descripcién de funciones)
coordinacién.

eConcepto. Su objetivo es que los miembros de la organizacién realicen determinada tarea cm
voluntad y gusto, y asi contribuyan al logro de los objetivos. Responde a la pregunta cdmo se estd
haciendo.

eImportancia. Es la ejecucion de todo lo planeado y pone de manifiesto las formas de conducta
mas deseables hacia el logro de los objetivos organizacionales.

ePrincipios. De la armonia del objetivo, impersonalidad del mando, supervision directa, de la via
jerdrquica, resolucion del conflicto, aprovechamiento del conflicto.

eElementos. Motivacién, comunicacion, liderazgo, integracion, supervision. J

%
u
v
v

eConcepto. Comparar los resultados con lo planeado a fin de asegurarse que las actividadeSQ\
llevaron a cabo de acuerdo con el plan establecido. Responde a la pregunta cdmo se ha realizado.

eImportancia. Ayuda a verificar la situacién real de la organizacidn y determina si se esta haciendo
lo correcto.

ePrincipios. Equilibrio, de los objetivos, de la oportunidad, de las desviaciones, costeabilidad, de
excepcion, de la funcién controladora,

eElementos. Establecimiento de estandares, medicidon y deteccién de desviaciones, correccion,
retroalimentacion. J
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INTRODUCCION

La presente unidad es considerada la antesala del estudio de la préactica
administrativa, es aqui donde vas a conocer de manera general y concreta las
funciones principales de un administrador, a través de la herramienta mas

importante de este profesional, el proceso administrativo.

Recordemos que la administracion nace de la
necesidad de aprovechar y optimizar los
recursos con los que cuenta un grupo de
personas para el logro de sus objetivos. Asi, la
administracion se va convirtiendo en una
disciplina de estudio y campo de
experimentacion para el desarrollo de nuevas

técnicas y herramientas administrativas, tales

como la reingenieria, el outsourcing, el

empowerment, etcétera. Pero este estudio de

la ciencia administrativa se origindé con Henry Fayol.

Posterior a la administracion cientifica de 1916, en Francia surgio la llamada teoria
clasica, la cual concibe a la organizacién como una estructura abstracta que debe
estar dirigida por una serie de pasos para llegar al logro de los objetivos. Al igual
gue la administracién cientifica, su objetivo es la busqueda de la eficiencia de las
organizaciones. Segun Fayol, a quien se considera el iniciador de esta teoria, los
principales aspectos de la teoria son resumidos en la division del trabajo, la
autoridad y responsabilidad, tema de mando, tema de direccién, centralizacion y

jerarquia o condena escalar.
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La teoria cladsica de la administracion nace de la necesidad de encontrar
lineamientos para administrar organizaciones complejas. En este sentido, Fayol
abrié con claridad el camino de toda una escuela sobre la naturaleza de la alta
gerencia. Fue el primero en sistematizar el desempefio gerencial, vislumbré que
todas las tareas deben estar planificadas, organizadas, dirigidas y controladas
desde los altos cargos administrativos. Para ello establecio los 14 principios, dividio
las operaciones industriales y comerciales en seis grupos, denominados funciones

bésicas de la empresa.

De esta forma, como ciencia, la administracion exige en su desarrollo tedrico y
practico un estilo de pensamiento sistematizado, con bases sdlidas en la
investigacion y elaboracion de teorias que rompan con sistemas rutinarios e
improvisaciones por parte de quien la realiza. Estas son algunas caracteristicas de
la administracion que dan como resultado el uso de la herramienta mas importante

del administrador, después del método cientifico: el proceso administrativo.

Por tanto, la administracion de una empresa requiere el constante ejercicio de
ciertas responsabilidades directivas. A tales responsabilidades, a menudo, se les
denomina en conjunto funciones de la administracion (planear, organizar, dirigir y
controlar); son las etapas del proceso administrativo y constituyen la parte central

de la administracion.
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EMPRESA

Administracion
o

Planificacion

Figura 3.1. Etapas del proceso administrativo (parte central de la administracion)

El proceso administrativo es la creacion mas grande que pudo haberse inventado
en la historia del pensamiento administrativo, ya que se le ha identificado como la
estructura basica de la practica administrativa, pues le ha dado una capacidad de
abstraccion mucho méas amplia y la posibilidad de generar conceptos tedricos cada

vez mas enfocados a las necesidades de las organizaciones.

Tanto el administrador como el informatico y el contador que ocupen puestos
directivos no deben limitarse a conocer sus disciplinas, sino también deben mostrar
una capacidad de pensamiento, orden y sistematizacioén al analizar problemas. En
este sentido, el uso adecuado del proceso administrativo evita improvisaciones,
nutre una cultura gerencial cada vez mas preparada y coadyuva en la creacion de
generaciones que apliguen un paradigma organizacional con fundamentos

universales.

Para definir el proceso administrativo, es necesario saber primero cuales son los
elementos que lo componen. Al igual que un procedimiento, todo proceso esta

formado por etapas, pero en este caso es ciclico: donde termina la Ultima etapa del
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proceso, hay una conexion con la primera etapa, y se reinicia el proceso tantas
veces como sea necesario. Asi, el nuevo proceso es retroalimentado por el
anterior; es decir, la ultima etapa (control) sirve para planear la nueva jornada de
trabajo. En consecuencia, el proceso administrativo es un conjunto de fases que

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

PLAMNEACOM
PREWISION ORGANIZADOMN
CONTROL m

INTEGRACIOM

DIRECCION V

Figura 3.2. Etapas del proceso administrativo de acuerdo con Fayol

Aungque suelen mencionarse exclusivamente cuatro etapas del proceso
administrativo (planeacion, organizacién, direccion y control), hay modelos que
presentan variantes, ya que los autores tienen puntos de vista y enfoques diferentes,
como lo presenta el siguiente cuadro. Sin embargo, hay dos etapas que
invariablemente se encuentran en todos los modelos (planeacion y control). Cabe
destacar que las cuatro funciones se estudian por separado para facilitar su

comprension, pero en la practica estan relacionadas y dependen una de la otra.
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Henri Fayol Cinco Planeacion, organizacion, direccion,
coordinacion y control

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

George Terry Cuatro Planeacion, organizacion, ejecucion
y control

David R. Hampton Cuatro Planeacion, organizacion direccion y
control

Agustin Reyes Ponce Seis Prevision, planeacion, organizacion,
integracion, direccién y control

José Antonio Tres Planeacion, implementacion y control

Fernandez Arena
Tabla 3.1. Autores y modelos de proceso administrativo

No hay, pues, un modelo universal ni para el nUmero de etapas ni para su
significado. Por ejemplo, algunos llaman direccion o comando a la implementacion;
otros ni siquiera la nombran. Hay quienes incluyen la contrataciéon de personal
(modelo de Megginson), aunque parece mas una funcion de personal que una fase

del proceso administrativo; pero es valida porque no hay regla que diga lo contrario.

En esta unidad conoceras con detalle cada etapa del proceso. En este caso,
tomaremos el modelo clasico de cuatro fases: planeacion, organizacion, direccion

y control. Al final, podras elaborar un proceso administrativo.

Finalmente, es importante resaltar que el estudio de esta unidad permitira al futuro

profesional formarse en los siguientes aspectos:
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Disciplina

Flexibilidad en todos los
procesos gerenciales
Fundamentos de tactica y
estrategia

Conceptos basicos de una
disciplina administrativa, tanto
académica como gerencial
Valores, filosofia y cultura
administrativa

Un gran sentido de universalidad
en su practica profesional

tA 4

Figura 3.3. Aspectos de formacién del administrador
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3.1. Generalidades de las funciones
administrativas o proceso
administrativo

Antes de abordar el tema inicial de esta unidad, es necesario precisar algunos
aspectos. En primer lugar, hay que analizar que la administracion de una empresa
requiere del ejercicio constante de ciertas responsabilidades directivas o funciones
de la administracién: planear, organizar, dirigir y controlar (denominadas también

etapas del proceso administrativo). Son la parte central de la administracion.

La naturaleza del proceso administrativo se basa en la universalidad, orden,
flexibilidad, efectividad y disciplina con que se realiza cada una de las etapas o fases
del mismo. Es decir, los gerentes pueden aplicar el proceso sin importar el tipo de

empresa, y en cualquier nivel de la organizacion, directivo o de supervision.

En este sentido, segun Sergio Hernandez y Rodriguez: “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”
(Hernandez, 2002, p. 192). Eficiencia es efectuar determinada actividad bien y con
el menor costo posible; eficacia, hacer las cosas como consecuencia de los

objetivos; y efectividad, el conjunto de los dos términos anteriores.

Pero ¢qué es un proceso? Es un conjunto de fases relacionadas con el propdsito
de producir un fenébmeno. Entonces, al proceso administrativo lo podemos definir de

la siguiente manera:

. 183 de 413
Primer Semestre



Licenciatura: Administracion

Conjunto de pasos o etapas
necesarias que llevan a cabo los
administradores o gerentes para
realizar una actividad o alcanzar un
objetivo (el proceso de la
administracion).

Figura 3.4. Definicion del proceso administrativo

Asimismo, el proceso administrativo esta constituido por dos fases: mecanica o
estructural, y dinamica u operativa. En la primera, se incluyen la planeacién y la

organizacion; en la segunda, la direccion y control.

Mecanica Proceso -

. o : Dinamica
(estatica) administrativo
( N\
—{ Planeacion —  Direccion
. J
( )
— Organizacién Control
(. J

Figura 3.5. Fases del proceso administrativo
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A manera de sintesis, se presenta en qué consiste cada etapa.

Planeacion @=p Organizacion @=b Direccion @  Control

o Define las o Determina lo o Dirige y
metas, que se motiva a
establece la necesita todas las
estrategia y hacer, como personas

o Vigila las
actividades Conduce a:
para
cerciorarse de o Alcanzar el

que se objetivo
realizan declarado en la
conforme a organizacion
los que se

planed.

desarrolla se llevard a involucradas
sub-planes cabo, y quién y resuelve
para coordinar o hara. los

las conflictos.
actividades.

Figura 3.6. Etapas del proceso administrativo

Ahora bien, la administraciéon, como toda ciencia, esta basada en leyes o principios
(Fayol prefirié la denominacion principio, porque es mas flexible y se adapta a
cualquier circunstancia, tiempo y lugar). Asi, cada etapa del proceso esta regida por
principios, destinados a optimizar los recursos, y la relacion de éstos con las

organizaciones y el ser humano.

Principios

1. Divisién del trabajo. Consiste en la especializacion de las tareas; cuanto mas
se especialicen las personas, mejor desempefiaran su oficio.

2. Autoridad y responsabilidad. 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.

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

4. Tema de mando. Un solo jefe para un solo subordinado. Todas las 6rdenes que
reciba un empleado deben ser emitidas por un solo jefe.
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5. Tema de direccidn. 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.

6. Subordinacion de interés individual al bien comun o general. En cualquier
empresa, el interés de los empleados no debe estar encima de los fines de la
organizacion. Debe prevalecer el interés del grupo ante el individual.

7. Justa remuneracion. En lo posible, la compensacién 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.

8. Centralizacién contra descentralizacion. Fayol sostiene que la
responsabilidad total y finales de los gerentes, pero que también necesitan dar
a sus subordinados autoridad suficiente para que realicen adecuadamente sus
tareas, en justo equilibrio para no otorgar en demasia la autoridad.

9. Jerarquia. Fayol destaca la necesidad de que los niveles de comunicacion y
autoridad sean conocidos y respetados para evitar conflictos. Generalmente, la
linea de autoridad en una organizacion esta representada por cuadros y lineas
en un organigrama, que tiene un orden de rangos, desde la alta direccion hasta
los niveles mas bajos de la empresa.

10. Orden. Los materiales y personas deben estar en el lugar y momento
adecuados. En particular, cada individuo debe ocupar el cargo o posicion en que
mejor se desempeiie. “Todo cabe en un jarrito, sabiéndolo acomodar”.

11. Equidad. Los administradores deben ser justos con sus subordinados.

12. Estabilidad del personal. A cada trabajador se le debe dar el tiempo justo para
gue desarrolle y asimile el aprendizaje, asi como el dominio de su trabajo, ya
gue no es bueno para la empresa tener tanto indice de rotacién de personal.

13. Iniciativa. Se considera como la libertad de proponer y de ejecutar. Es
importante fomentar esta practica en toda empresa, ya que permite no solo
mayor productividad, sino también fomenta la comunicacion entre los
escalafones de una estructura formal de trabajo.

14. Espiritu de equipo o unién del personal. Promover la armonia entre el
personal y espiritu de grupo es benéfico, ya que dard a la organizacion un
sentido de tema. Fayol recomendaba, por ejemplo, el empleo de la comunicacion
verbal en lugar de la comunicacion 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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Ventajas

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

De esta forma, al igual que el método cientifico en la ciencia, el proceso
administrativo responde a una necesidad béasica: delimitar en fases o etapas todo

el procedimiento de las tareas de un administrador.

Ahora bien, como ya se comento, diversos autores establecieron un modelo propio

de proceso administrativo. Enunciamos a continuacion algunos de ellos.
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Henri Fayol

Sostiene que el acto de administrar implica planear, organizar, dirigir, coordinar y
controlar. Funciones que a su vez engloban los elementos de la administracion

(planeacion, organizacion, direccién, coordinacion y control).

A. Previsidon-planeacion. Consiste en visualizar el futuro y trazar el
programa de accion.

B. Organizacion. Es 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 los actos y
esfuerzos colectivos.

D. Control. Consiste en verificar que todo suceda de acuerdo con las

reglas establecidas y las 6rdenes dadas.

Harold Koontz
Lo define como un enfoque operacional generado para desarrollar la ciencia y la

teoria con aplicacion practica en la administracién. Sus elementos son:

Planeacion

Organizacion

1

2

3. Integracion
4. Direccion
5
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George R. Terry
Afirma que este proceso es el nucleo esencial de la administracion, con las

siguientes funciones (“medios por los cuales administra un gerente”):

Planeacion

Organizacion

1
2
3. Ejecucion
4

Control

David R. Hampton
Lo entiende como un proceso gerencial que, cuando se ejecuta debidamente,
favorece la eficacia y eficiencia de la organizacion. Presenta los siguientes

elementos:

1. Planeacion
2. Organizacion
3. Direccién
4

Control

James A. F. Stoner
Lo define como una serie de partes separadas o funciones que constituyen un

proceso total. Sus componentes son:

Planeacion

Organizacion

1
2
3. Direccion
4

Control
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Stephen P. Robbins
Lo comprende como un proceso (meétodo sistematico para manejar actividades) en
el cual todos los gerentes o administradores deben realizar las siguientes
actividades interrelacionadas para alcanzar los objetivos:
1. Planeacion

Organizacion

2
3. Direccion
4

Control

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, cobmo se ha realizado.
1. Prevision

Planeacion

Organizacion

2

3

4. Integracion
5. Direccion
6

Control

Lo concibe 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. Acciones que se concretan en estos elementos:

| I |
N
3
j=1
1)
3
1)
=]
—
Q
0.
(@
>

. 190 de 413
Primer Semestre



Administracion

Francisco Laris Casillas
Lo entiende como la “administracion en marcha”, donde cada etapa es dinamica,
porque la administracion siempre esta en constante movimiento. Considera los

siguientes elementos:

Planeacion

Organizacion

1

2

3. Integracion
4. Direccion
5

Control

Sergio Hernadndez y Rodriguez
Incluye los siguientes elementos en el proceso administrativo:
1. Prevision

Planeacion

Organizacion

2

3

4. Integracion
5. Direccion
6

Control

1. Planeacion
2. Organizacion
3. Integracion
4. Direccion
5

Control
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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 (planeacion y organizacion), en donde se da respuesta a las
interrogantes de qué se va a realizar y como; dindmica (direccién y control), cuya

implantacion permite ver con mayor claridad lo que se esté haciendo y evaluarlo.

Primer Semestre
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3.2. Planeacion: concepto,
Importancia, principios y elementos

Después de valorar la importancia del proceso administrativo para las
organizaciones, es momento de analizar cada una de las fases o etapas que lo
componen. En el presente tema, estudiaremos la primera etapa del proceso
administrativo: la planeacion. En esta etapa se establecen los objetivos que serviran
de base para las etapas siguientes

La planeaciobn se caracteriza por tener

THon plap, . .
#. naturaleza propia: esté fijada en el futuro. Genera
j’ en el presente un conjunto de planes (de aqui su
& N nombre) que permitirAn tener una mayor
# ’ﬁ certidumbre de éxito en el futuro. Su esencia es
anteponerse y mirar el mafana con o0jos

visionarios.

Naturaleza
El propésito y naturaleza de la planeacion pueden resumirse en los principios
siguientes (Koontz y Weihrich, 1998, p. 219):

e De contribucidén al objetivo. El propdésito de cualquier plan y de todos
los planes de apoyo es promover el cumplimiento de los objetivos
empresariales.

e De objetivos. Para que los objetivos sean significativos, deben ser
claros, alcanzables y verificables.

e De primacia de la planeacién. La planeacion precede, l6gicamente, a
todas las demas funciones administrativas.

e De eficienciade los planes. La eficiencia de un plan se mide segun sus
contribuciones a los propadsitos y objetivos de la empresa.
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Por tanto, a partir de la realidad de la institucion (diagnostico), en esta etapa se
generard una serie de planes, proyectos y programas de trabajo (con objetivos,
metas, prioridades y actividades), los cuales permitiran organizar las actividades y
tareas; también se definiran los recursos humanos, técnicos y financieros para
alcanzar los objetivos. La planeacion se auxilia en procedimientos que le posibilitan
organizar las actividades y tareas relacionadas entre si, con el proposito de

optimizar todos los recursos de la institucion.

Concepto

¢ : Planear es determinar en el
presente qué acciones futuras se
van a realizar, y los resultados
gue se espera alcanzar a partir £ i Y
de un objetivo fijado de - T
antemano, puntualizando con
precision lo que se va hacer.
¢, Qué se va a hacer?

Figura 3.7. Definicion de planeacién

Aqui se fija lo siguiente. Estrategias: las acciones que se consideran mas
adecuadas para que una empresa enfrente a la competencia (muestran la direccion
y empleo general de los recursos y esfuerzos para lograr los objetivos de la
organizacién en las condiciones mas ventajosas). Programas: planes donde se

establece la secuencia de actividades para alcanzar los objetivos. Procedimientos:
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cronologia y orden de actividades para llevar a cabo un trabajo que se repite. Metas:
fines alcanzables en un tiempo determinado. Politicas: guias para orientar la
accion. Objetivos: direccion de esfuerzos para alcanzar la meta de una

organizacion.

La esencia de la planeacion es conducir a la empresa hacia mejoras mediante el
establecimiento de planes bien estructurados y delimitados que aseguren el éxito
de la organizacion. Si se hace una buena planeacion, se disminuyen errores, riesgos
y problemas que puedan presentarse en las siguientes funciones administrativas

(etapas) que completan el proceso administrativo.

Segun Rodriguez (1998, p. 315), “es una funcion administrativa basica que
suministra los medios con que los recursos humanos manejan los problemas de un

ambiente complejo, dinamico y siempre constante”.

Reyes (2003, p. 244) sefiala que “consiste en fijar el curso concreto de accion a
seguir, estableciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia de
operaciones para realizarlo, y la determinacién de tiempos y niUmeros necesarios

para su ejecucion”.

Terry y Franklin (1993, p. 195) afirma que “es la seleccion y relacién de hechos, asi
como la formulacion y uso de suposiciones respecto al futuro en la visualizacién y
formulacién de las actividades propuestas que se cree seran necesarias para
alcanzar los resultados esperados”.

Y Fernandez (1992, p. 207) la entiende como “el primer paso del proceso
administrativo, por medio del cual se define un problema, se analizan las

experiencias pasadas, y se embozan planes y programas”.
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Importancia

La importancia de la planeacién radica en que es basica para cualquier organismo
social. Es pieza fundamental para las subsecuentes etapas; de no llevarse a cabo,
no habra nada que organizar, nada que dirigir y nada que controlar. Tiene como
propasito el establecimiento de acciones tendientes a decidir donde se van a aplicar
los recursos (técnicos, financieros y humanos), qué estrategias se van a llevar a
cabo para que la empresa se adapte al medio que le rodea y asi asegure su
supervivencia, cOmo se van a coordinar las funciones para una mejor optimizacion
de los recursos. Es decir, debe realizarse un analisis minucioso para establecer
todos los recursos requeridos para los proyectos y funcionamiento
organizacionales; se buscara optimizar al maximo los recursos y evitar duplicar
esfuerzos, ya que el objetivo es tener la mayor rentabilidad al menor costo posible,

y elevar la eficiencia.

Principios

Los principios pueden definirse como verdades de aplicacién y guias generales;
deben tomarse en cuenta y realizarse en todas las situaciones de caracter
administrativo. Segun Minch (2010, p. 28), presentan las siguientes caracteristicas.

Factibilidad Los planes deben ser acordes con la realidad y medio donde
se van a realizar. No es valido manejar planes ambiciosos y
muy optimistas que a la larga sean inoperables e
inalcanzables.

Obijetividad y Consiste en tomar como referencia datos estadisticos reales

cuantificacion (porcentajes, volumenes, etcétera) que permitan planear
resultados verdaderos y cuantificables. Es incorrecto
considerar datos subjetivos o especulaciones.

Flexibilidad Cuando se elabora un plan, conviene establecer con
anticipacion un margen de holgura, a fin de que se puedan
atender situaciones imprevistas y corregir o formular
nuevamente un plan.
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Unidad Todo programa debe estar sujeto al plan general de la
organizacion. Es decir, todos los planes deben estar
coordinados, integrados y en equilibrio, para alcanzar
satisfactoriamente el objetivo general de la organizacion.

Del cambio de Este principio estd en funcién de los tiempos establecidos
estrategias para el cumplimiento de los objetivos. Cuando el tiempo se
ha excedido sin tener éxito en los resultados esperados,
serd necesario replantear las estrategias, procedimientos,
programas y presupuestos que permitan alcanzar el
obijetivo.
Tabla 3.1. Principios de la planeacion

Dentro de los principios, también se puede considerar a la prevision, esto obedece
a que, al hablar de modelos del proceso administrativo, algunos autores consideran
la planeacion como la primera etapa de su modelo; otros, en cambio, inician con la
prevision. Desde el origen del proceso administrativo, la previsidén se valora como
una etapa basica para detectar las necesidades y el estado actual de la empresa.
Fayol afirma que “el mejor de los planes no puede anticipar todas las
eventualidades posibles, pero prevé un lugar para las mismas y prepara las armas

gue seran necesarias en las circunstancias inesperadas”.

Segun Hernandez, prevision es “auscultar o explorar el futuro a través de datos
relevantes del presente y su tendencia, de tal manera que podamos hacer
escenarios economicos, politico-sociales, tecnoldgicos y ecoldgicos probables, a
mediano y largo plazos, en los que se desenvolvera la empresa” (Hernandez, 2008,
p. 142).

Reyes la define como “el elemento de la administracion en el que, con base en las
condiciones futuras en que una empresa habra de encontrarse, reveladas por una
investigacion técnica, se determinan los principales cursos de accion que nos

permitirdn realizar los objetivos de la empresa” (en Hernandez, 2008, p. 208).
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Asimismo, en esta etapa incluye los objetivos y la investigacion de los medios con

que se puede contar para alcanzarlos.

‘r‘

Asi, la prevision consiste en establecer lo

- - " que puede hacerse. Determina cémo
= e deberan desarrollarse a futuro las acciones

T . . . .
~ > ~ administrativas, considerando que siempre

~_ habra riesgos, que no se tiene certeza
: e g q

- ‘é? plena de que se cumpla lo previsto tal cual
k é_a (incidiran factores diversos y decisiones

Elementos

Propositos
Objetivos

Estrategias
Planeacic’)n Planes

Programas
¢ Qué se quiere Proyectos
hacer? Politicas
Procedimientos
Presupuestos

Figura 3.8. Elementos de la planeacion
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Propésitos

En la definicion de prevision, también podemos
considerar los propoésitos y premisas. Los primeros
son la directriz que define la mision o razon de ser de

un grupo social (a donde aspira llegar); son bésicos,

permanentes, genéricos y cualitativos. Y las premisas
son supuestos que se deben considerar ante circunstancias o condiciones futuras
qgue afectaran el curso de un plan; se clasifican en internas y externas.

Objetivos

Son declaraciones generales que describen los resultados que la empresa u
organizacién espera obtener o alcanzar en un tiempo determinado, a través de una
serie de pasos planeados y medidos (basados en la capacidad de la entidad y en
el medio que la rodea). Reflejan el estilo, valores, aspiraciones y deseos de la

direccion.

Caracteristicas principales

e Son guias para la toma de decisiones.

e Tienen un alcance (hasta donde se quiere llegar).

e Estan delimitados por el tiempo (dias, meses, afios).
e Representan un reto.

e Deben ser claros en su redaccion.

e Ser factibles en su realizacion.

¢ Tiene una l6gica (no contradecirse entre si).
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Tipos y clasificacion

Tipos

Externos. Estan orientados a los servicios, es decir, a posicionar un producto o servicio agradable
al cliente, para asi mantenerse en el mercado.

Internos. Estan dirigidos a definir la posicion que guarda la organizacion respecto a la
competencia, a través de la definicion de metas especificas para distintos empleados, individual o
colectivamente. También hay objetivos internos encauzados a satisfacer a la alta direccion
(accionistas, propietarios inversionistas, etcétera). En este caso, el lucro actia como motivacion,
pero no es alcanzable o realizable, a menos que las necesidades de los consumidores y usuarios
sean satisfechas adecuadamente.

A largo plazo. Llamados también objetivos estratégicos, tienen una duracion de mas de cinco
afos.

A mediano plazo. Considerados como objetivos tacticos, deben estar en funcién del objetivo
general (por lo regular, son establecidos para las areas).

A corto plazo. Son llamados operativos y estan planteados a menos de un afo. Al igual que los
anteriores, deben estar enfocados al objetivo del &rea correspondiente.

Figura 3.9. Tipos de planes
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Clasificacion
Tomando en cuenta que las empresas tienen varios objetivos simultdneamente, es
necesario clasificarlos para su mejor funcionamiento. Con este propoésito, Rodriguez

(1998, p. 332) ofrece esta relacion.

Generales Colectivos A corto plazo Mediatos Economicos  Organizacionale
S
Funcionales Individuales A mediano Inmediatos De servicio Particulares
plazo
Departamentales A largo plazo Sociales

Tabla 3.2. Clasificacion de los objetivos de acuerdo con Joaquin Rodriguez y Valencia (1998,
pag. 332)

Jerarquia, integracion y medicion

Los objetivos son muy variados, por eso deben tener un
orden acorde a la estructura y prioridades de la
organizacién. Por esta razon se clasifican como se
muestra en la tabla anterior. Ahora bien, no hay un
estandar para jerarquizarlos; no es tarea facil determinar

cudl es el mas importante. Un criterio recomendable es

hacer un analisis minucioso de qué objetivo da mayor
aporte a la organizacion en cuanto al cumplimiento de su
objetivo general, y de éste se dispondran los otros. De cualquier forma, este proceso

dependera del giro, situacion actual y necesidades que deba cubrir la empresa.
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Ahora bien, la jerarquia de objetivos puede sufrir innumerables cambios, ya sea en
su colocacion relativa o en sustitucion. Algunos pueden dificultar el alcance de otros

o facilitarlos, provocando un efecto sinérgico (Koontz y Weihrich, 2014).

Los objetivos pueden jerarquizarse con base en los criterios siguientes.

Por su propésito socioeconémico
Por su mision

Generales de la organizacién
Generales mas especificos

De division

De departamento y tema
Individuales

O@MMUO®>

La eficiencia de la jerarquia de objetivos esta en funcién de estos factores:

e  Participacion dentro de la organizacion

e  Compatibilidad con los resultados esperados

¢  Planteamiento correcto de alternativas

e  Conocimiento que tenga de ellos el personal involucrado
e Revisiones periédicas

e  Reestructuracion cuando sea necesario

Por ultimo, la medicién nos permite valorar la eficacia de las actividades realizadas,
asi como el alcance esperado, a través de la verificacién y cuantificacion de las
mismas. Posteriormente, se corrobora si se cumplié o no con los objetivos (deben

ser revisados periédicamente, sobre todo los departamentales).

Formulacion

Rodriguez (1998, p. 336) menciona algunos criterios relevantes para formular
objetivos. En principio, deben estar asentados en términos de lo que debe hacerse
y cuando deben completarse. En el mayor grado posible, deben estar cuantificados,
es decir, establecer explicitamente el volumen de dinero y ventas, produccion,

etcétera. Por ejemplo:
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W ¥

Inadecuado Preferible

Aumentar las ventas durante 2006. Aumentar las ventas en 10% en cada

regional, durante 2006.

Cuando no es posible la cuantificacion, deben realizarse indices cualitativos,
evitando declaraciones generales y vagas de los resultados que se desean. Por
ejemplo:

Inadecuado Preferible |

' Mejorar la calidad de los empleados de la Contratar solo personal que demuestre '
oficina que se contraten en 2006. capacidad pasando las pruebas de
eficiencia y aptitudes, durante 2006.

Los objetivos nunca deben asentarse como actividades, sino siempre como

resultados finales. Por ejemplo:

Inadecuado : Preferible

Efectuar cinco sesiones de adiestramiento ~ Para el 1° de septiembre, tener tres
para cirujanos, una por dia. cirujanos competentes que practiquen el
procedimiento quirargico XY.

Por otro lado, recordemos que los objetivos deben ser realistas; es decir, posibles
de lograr. Si son faciles de obtener, resultan nocivos. Al contrario, si son muy
dificiles, hacen que el personal pierda confianza en su modo de ver los resultados.

Los objetivos de un gerente también deben ser compatibles con la autoridad que se
ha conferido. Aprobar un objetivo para cuyo logro se carece de autoridad es

frustrante y puede dar lugar a disputas entre gerentes.

Inadecuado Preferible

Reducir el nimero de rechazos en 5% por Reducir el nimero de rechazos en 5% por
parte del departamento de control de parte de la gerencia de produccion, con
calidad. auxilio del jefe de Control de Calidad.
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Inicialmente, este objetivo se encontraba més alla del &mbito del departamento de
Control de Calidad, y estaria mas bien, dentro de la jurisdiccion del Gerente de

Produccion.

Otro ejemplo, para indicar la compatibilidad de objetivos en relacién con la

autoridad:

Inadecuado Preferible
Aumentar las ventas de las sucursales en Aumentar las ventas de la Gerencia
10%, durante 2006. Regional en 10%, el cual debe reflejarse

proporcionalmente a cada sucursal,
durante 2006.

La condicién de flexibilidad también debe distinguir los objetivos. Para mantener las
prioridades y coherencias adecuadas entre planes y objetivos fluctuantes de la
empresa, para la mayoria de los gerentes los objetivos probablemente deban

modificarse de un periodo fijado como meta a otro.

Como guia general, rara vez conviene repetir el mismo qué y cuando, pues al ocupar
un gerente la jefatura del Departamento Administrativo, presentard el mismo

objetivo para periodos subsecuentes. Conviene, entonces, asegurar que el objetivo

esté bien pensado y no represente una > 4
perpetuacion de las practicas existentes.
=@«
<A Y ae
En el mayor grado posible, los objetivos ‘:_) #

deben dar cabida a una confirmacion y GE

evaluacion intermedia durante el periodo de

la meta. Son preferibles aquellos que den
lugar a una revision trimestral o semestral, los que puedan evaluarse con exactitud

solamente después de un lapso de un afio 0 mas.
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Por ejemplo:

Constituir y equipar una nueva planta para el Completar las especificaciones para la

1° de enero de 2007. aprobacion del 1° de marzo, completar
la construccibn para el 1° de
septiembre, instalar todo el equipo y que
empiece a funcionar el 1° de enero de
2007.

En otras palabras, el objetivo debe desglosarse en sus componentes, a fin de que
sea posible progresar; expresarse en términos que tanto el subordinado como el
superior entiendan con claridad y con el mismo significado (deben tener un

significado inequivoco).

Por ejemplo:

Inadecuado Preferible

Lograr el maximo de utilizaciéon posible de la Lograr una utilizacibn de la

computadora, que sea congruente con el computadora del 85% para el 1° de

mejor interés de servicio a la empresa. septiembre de 2006, y mantener el
mismo ritmo el resto del afo.

De manera general y casi por regla, los objetivos se escribiran, a fin de que sean
puntuales y no generen confusiones o interpretaciones erréneas. Asimismo, para
gue se cumplan lo mas satisfactoriamente posible, deben plantearse considerando

estos criterios:
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*No confundirse con las estrategias.

*Tomar en cuenta los recursos y tiempos.

*Ser firmes para evitar conflictos y confusiones.

* Especificarse perfectamente para que no sean confundidos con algin
programa, estrategia o procedimiento.

*Su redaccién debe ser transparente, de modo que sus destinatarios entiendan
lo mismo.

*Flexibilidad. Que estén sujetos a cambios.

*Empezar con un verbo en infinitivo: conocer, explicar, determinar, establecer,
consolidar, etcétera.

*Especificar claramente el resultado a conseguir.

*Contener un solo resultado. Cuando se trata de objetivos mas grandes, lo
conveniente es desglosarlos en otros mas pequefios o especificos.

€€ € €« K

. 206 de 413
Primer Semestre



32 Administracion

«Establecer la fecha de su cumplimiento. }

*Determinar los costos para su puesta en marcha.

» Sefalar qué se va a hacer y cuando. }

*Ser claros y comprensibles para el personal que los llevara a cabo.

*Buscar siempre la mejor y méxima utilidad.

*Correspondencia en linea directa con las politicas y practicas de la
organizacion.

\v /
*Ser acordados entre el superior y el subalterno.

v

Figura 3.10. Criterios pararedactar objetivos

Metas: concepto, caracteristicas y diferencia con los objetivos

Existe controversia sobre si los objetivos son lo mismo que metas, inclusive hay
autores que asi lo establecen al comentar que, para efectos de la lectura, ambos se
tomardn como sinénimos; sin embargo, otros los entienden como términos

diferentes. Nosotros haremos una distincion.

Las metas son fines que pueden ser alcanzables en un tiempo determinado o dentro
de un periodo especifico de un plan. Es decir, representan finalidades o desafios a
corto plazo. Son posiciones especificas que la organizacion desea conseguir en un
momento particular. Para el caso de una empresa, normalmente incluyen

volimenes de ventas y utilidades.
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Hernandez (2008) entiende que
son resultados parciales
cuantificables del logro de los
objetivos que espera alcanzar
una organizacion en el corto o
mediano plazo. En caso de

existir desviaciones en las

metas, deberan corregirse en

razon del objetivo.

¢ En qué se distinguen de los objetivos? Las metas estan relacionadas con nUmeros
en cantidad y tiempo operado; en tanto, los objetivos son las guias a nivel general.

El objetivo general debe abarcar en su contexto las metas a corto y largo plazo.

Las metas se interrelacionan entre si para conseguir el objetivo general, coexisten
en armonia donde la obtencién de una es compatible con la consecucién de la otra.
De esta manera, las metas son puntualizaciones con toda precision de los objetivos,
en espacio y tiempo determinados. Es decir, los propdsitos que se desea alcanzar
dentro de un periodo especifico, a través de la realizacion de acciones concretas.
Cuestionamientos que debemos hacernos para definir una meta: ¢ cuanto?, ¢ en qué
cantidad?, ¢cuando?, ¢en qué plazo?, ¢donde? Estas interrogantes se orientaran

al logro del (los) objetivo(s) trazado(s) con anterioridad.
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Estrategias

“La estrategia es, basicamente, el curso de accion que la organizacion elige, a partir
de las premisas de que una posicion futura diferente le proporcionara ganancias y
ventajas en relacion con su situacién actual” (Chiavenato, 2014, p. 4). Es decir, es
la linea a seguir o plan que integra las principales metas y politicas de una

organizacion, y establece la secuencia de las acciones a realizar.

Una estrategia bien formulada ayuda a poner en orden y asignar los recursos de
una organizacion, con el fin de lograr una situacion viable y original, asi como
anticiparse a cambios en el entorno y las acciones imprevistas, para tener una

ventaja competitiva en relacion con la competencia.

En resumen:

Es una eleccién que involucra a toda la organizacién y que consiste, por
una parte, en seleccionar entre varias alternativas existentes la mas
conveniente, de acuerdo con los factores internos y externos de la
organizacioén; y, por otra parte, en tomar las decisiones con base en esa
eleccion [...], la estrategia siempre actia con la conviccion de que razona
y decide en un marco de racionalidad, de alguna forma pasivo, con
previsiones probabilisticas en razén de la teoria de juegos. (Chiavenato,
2014, p. 4)

Planes

Tipos de planes

Un plan es cualquier método detallado, formulado con anticipacion, para realizar
algo (Rodriguez, 1998, p. 358). También puede definirse como “un disefio en donde
se detalla lo que se efectuara en el futuro, con las indicaciones necesarias para

ejecutarlo”.
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Para medir si un plan es eficiente, debemos relacionarlo y compararlo con los
propoésitos y objetivos a los que se quiere llegar. Igualmente, se deben considerar
los costos y otros factores necesarios

para formularlo y operarlo, pues un

plan puede estar perfectamente
relacionado con los objetivos y ¢ Em EBR BB
facilitar la consecucion de los
mismos, pero tener un costo alto. Los
planes son eficientes si logran su
propdsito a un costo razonable. En

todo caso, un plan no debe medirse

Gnicamente en términos de tiempo,

dinero o produccién, sino también

por el grado de satisfaccion grupal o individual.

Cuando nos referimos a los planes, decimos que abarcan un curso de accién futura

y que ademas son variados en su tipo, como lo presenta el siguiente cuadro.

Clasificacion de los planes

Objetivo o meta Por reglas
Estratégicos Por presupuesto
Tacticos Por programas
Por politicas o normas Por proyectos

Tabla 3.3. Clasificacion de los planes

En cuanto a su tiempo, los planes son a menos o igual de un afio (corto plazo);
hasta seis meses (inmediatos); a un periodo mayor a seis meses, pero menor a 12

(mediatos); de uno a tres afios (mediano plazo), y mayores a tres afos (largo plazo).
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Estratégicos
Planes que se establecen en el nivel mas alto de la empresa y determinan la

asignacion de recursos en toda la organizacion.

= ] ¢

OoOcg O

Figura 3.11. Los planes estratégicos se realizan en el nivel mas alto de la organizacién

Tacticos o departamentales
Son formulados para cada una de las areas de actividad de la empresa.

=0 0 O ¢

Figura 3.12. Los planes tacticos se realizan en los niveles medio de la organizacioén

Operativos
Son los presupuestos para cada departamento.

Principios basicos referidos a la estructura de los planes
Segun Koontz y Weihrich, (2014), hay dos principios basicos que se refieren a la

estructura de los planes:
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A. Premisas de planeacion. Cuanto mejor comprendan los individuos encargados
de la planeacion las premisas de ésta, y cuanto mayor acuerdo alcancen sobre
el empleo de las mismas, habra mas coordinacion al realizar este proceso.

B. Estructura de estrategias y politicas. A mayor comprension, aplicacion
adecuada de estrategias y politicas, mas consistente y eficaz sera la estructura
de los planes empresariales.

Programas
Son un conjunto de metas, politicas, procedimientos, reglas, asignaciones de
tareas, pasos a seguir, recursos por emplear y otros elementos necesarios para
llevar a cabo un curso de accion. Habitualmente, se — —
apoyan en presupuestos (Koontz y Weihrich, 2014).
Sergio Hernandez los define como “calendarizacién
de operaciones con cronogramas que sefialan la

secuencia de las actividades en fechas de inicio y

terminacion, asi como el tiempo que requiere cada

operacion con estimacion de costos en gastos e
inversiones, calculados en términos econdémico-presupuestales” (Hernandez, 2008,
p. 151). Ademas, especifican los recursos a utilizar: financieros, técnicos vy

humanos; y pueden contener otros (llamados subprogramas).

Para establecer un programa, deben respetarse los objetivos, asi como los recursos
con los que se cuenta y la forma como operara; es decir, qué y cémo se hard, y

cuanto le costara a la empresa.

Caracteristicas:

¢ Proporcionan un plan a seguir.

¢ Evitan la duplicidad de funciones.

e Permiten ejercer un mejor control.

e Coordinan varias actividades de la empresa.
e Pueden ser a corto y largo plazos.

¢ Permiten establecer una cronologia.
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e Ayudan a identificar las alternativas.
¢ Estan integrados de muchas etapas.

Clasificacion

A. Integrales. Conjunto de normas y procedimientos generales.

B. Departamentales. Normas y procedimientos que se enfocan a una funcién
concreta.

C. Alargo plazo. Abarcan cinco o mas afios.

D. A corto plazo. Comprenden lapsos de dos 0 menos afios.

A. Tacticos
B. Operativos

Lineamientos para elaborar un programa

Informar e involucrar a todos los responsables del mismo.

Realizarse por escrito y de forma grafica.

Flexibilidad.

Determinar las acciones que se van a establecer.

Indicar un orden cronolégico de las acciones (se pueden utilizar algunos
métodos, como graficas de Gantt, ruta critica, etcétera).

El tiempo para la realizacion de cada accion.

Recursos que se destinaran a cada accion. Para llevar a cabo la asignacion de
recursos, deben considerarse los objetivos de la organizacion, asi como las
posibilidades de ésta.

moow>

@m

Entonces, la planeacién se enfoca a un programa, en el que no solo se determina
la distribucion de responsabilidades, medios y cantidades de dinero, sino también
la forma y normas de relacion que observaran todos los elementos que participaran,
sobre todo los recursos humanos que realizaran las actividades y tareas (en este

orden, puede ser de ayuda, por ejemplo, una grafica de Gantt o el PERT).

Una vez elaborado el programa, se debe llevar un seguimiento de las actividades

(aspecto que analizaremos en la etapa de organizacién).
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Proyectos

Concepto e importancia

Son estudios sobre la viabilidad y rentabilidad de una inversion nueva. De acuerdo
con la ISO 9000, el proyecto es un proceso Unico que consiste en una serie de
actividades coordinadas y controladas, con fechas de inicio y terminacién, que se
llevan a cabo para alcanzar un objetivo, con base en ciertos requisitos especificos,

limitaciones en tiempo, costo y recursos (Hernandez, 2008).

¢, Cudl es la importancia de los proyectos? Sin la realizacién de un proyecto, no
podriamos evaluar las oportunidades o riesgos del mismo, su viabilidad, recursos a
utilizar, implicaciones legales que se puedan generar y los responsables de
ejecutarlo. Ademas, al tener fechas de inicio y término, facilitan la elaboracion de
otros que posibiliten a la organizacion incursionar en un mundo tan dindmico y en
constante cambio, en donde los productos, servicios, etcétera, presentan una vida
atil mas corta.

PERMITEN

ESTABLECER
DIVERSOS

CURSOS DE :
ACCION |

SE APOYAN EN LA
" EVITAN RIESGOS & TECNOLOGIA DE

PUNTA

INDISPENSABLES
PARALA
OPTIMIZACION
DE RECURSOS
FINANCIEROS EN
LAS EMPRESAS

UTILIZAN
MODELOS
MATEMATICOS

| -

CARACTERISTICAS

Figura 3.13. Importancia de los proyectos
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Caracteristicas

e Utilizan modelos matematicos.
e Evitan riesgos.
e Permiten establecer diversos cursos de accion.

e Utilizan tecnologia de punta.
e Son herramientas indispensables para la optimizacion de recursos financieros
en las empresas.

Politicas
Concepto
Son lineamientos generales que se siguen para
tomar decisiones y emprender la accion. La toma de
decisiones se hace sobre problemas que se repiten

constantemente, y ayudan a lograr el objetivo. No

debemos confundir las politicas con las reglas, ya
que éstas son rigidas y se deben cumplir al pie de
la letra (generalmente, su violacién se sanciona; por ejemplo, el pago de impuestos
a través de Hacienda); en cambio, las politicas son flexibles, pueden darse incluso
por un periodo y después cambiar, de acuerdo con la direccion que se encuentre

administrando.

Clasificacion

A. Externas. Consultadas o expresas, formuladas e implicitas; se generan fuera de la
organizacion.

Consultadas. Tienen su origen en la decision de los altos mandos.

Formuladas. Se originan y aplican en todos los niveles.

Implicitas. Tienen su nacimiento en la costumbre y se realizan, aunque no estén
determinadas en algin documento. A la vez se clasifican asi:

e Estratégicas

e Tacticas o departamentales

e Operativas o especificas

CoOow
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¢, Qué pasaria si una organizacion no tuviera politicas? Los empleados estarian todo
el tiempo preguntando cémo hacer las cosas, 0 si esto o aquello esta permitido.
Asimismo, las politicas ayudan a que los planes se puedan llevar a cabo y facilitan
la delegacion de autoridad. También delimitan la libertad de accion para tomar
decisiones. Por ejemplo, en toda organizacion es imprescindible que los nuevos
empleados conozcan las politicas para un mejor desempefio de sus funciones.

Caracteristicas

IOmMmMoOw»

Procedimientos

e e eeed e\

Son guias para la accion.

Son flexibles.

Son amplias y dinamicas.

Ayudan a coordinar y controlar las actividades de la planeacion.
Pueden ser externas, internas u originadas, expresas o implicitas.
Deben definirse en forma precisa y entendible.

Deben revisarse periddicamente.

Por lo regular, deben establecerse por escrito.

e e

W T —

(¢

BN -

Co & T

NS

.
A

Establecen el orden cronolégico y secuencia
de actividades a seguir en la realizacién de un
trabajo repetitivo. Para que cumplan con su
finalidad, deben desarrollarse siguiendo los
objetivos y politicas de la organizacién; después
de su implantacion, deberan actualizarse

mediante controles (Minch, 2010, p. 72); pueden

ser para producir o vender un articulo, o simplemente para realizar un trdmite o

prestar un servicio. Sin embargo, hay quienes confunden los procedimientos con las

politicas. Consideremos tres ejemplos para determinar sus diferencias.
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1. Lapolitica de la compafiia puede otorgar vacaciones a los empleados; los
procedimientos establecidos para implantar esta politica se ocuparan de
programar vacaciones, evitar desorden en el trabajo, establecer métodos
y tarifas de pago de vacaciones, mantenimiento de registros para
asegurarle a cada empleado sus vacaciones y descripcidon de los medios
para aplicarlas.

2. Una compafia quiza tenga la politica de embarcar pedidos con rapidez.
Particularmente en una empresa grande, seran necesarios
procedimientos cuidadosos para asegurar que los pedidos se manejen de
una manera especifica.

3. Posiblemente, la politica de una compafiia requiera que el departamento
de relaciones publicas apruebe las declaraciones publicas de los
empleados para implantar esta politica. Los gerentes deben establecer
procedimientos tendientes a obtener aprobacién con el minimo de
molestias y de retrasos?’.

Importancia

A. Deben existir en toda la organizacion.

B. Son parte de los medios para alcanzar los objetivos organizacionales.

C. Ayudan a disminuir o a evitar la duplicidad de funciones.

D. Son guias para el personal, sobre todo el nuevo, ya que suelen aplicarse en
actividades reiterativas.

E. Establecen claramente quién o qué area es la responsable.

F. Debido a que siguen un orden cronoldgico, permiten seguir paso a paso la
realizacion de cada actividad.

G. Promueven la especializacion y eficiencia en las funciones.

H. Ayudan al control.

11 http://www.monografias.com/trabajos33/planeacion-administrativa/planeacion-

administrativa.shtml#cual. Consultado el 12 de agosto de 2006.
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Caracteristicas

A.
B.
C.
D.
E.
F.
G.
H.

Son instrucciones a seguir.

Son especificos y detallados.

Indican qué proceso utilizar.

Son documentos formales (escritos).

Guardan equilibrio entre su estabilidad y flexibilidad.

Eliminan cuellos de botella.

Reducen el tiempo que se invierte en la realizacion de tareas.
Disminuyen la duplicidad de esfuerzos.

Para que la implantacién de los procedimientos sea favorable, deben ser:

nmmoow»

Pasos

n

Acordes con la realidad.

De f&cil interpretacion.

Estables, para evitar confusiones al personal.

Representados graficamente.

Revisados periddicamente y actualizarse.

Adecuados a las necesidades y funciones de cada departamento.

a seguir para el estudio de los procedimientos (Rodriguez, 1998, p. 354)

Seleccion de la actividad a realizar.
Registro de todos los datos relevantes relativos al procedimiento, a través de
diagramas.

. Analisis de los datos, teniendo siempre presentes las preguntas qué, como, quién,

dénde, cuando y por qué.

Desarrollo del procedimiento en funcion del objetivo de la organizacion.
Implantacion, revision y actualizacion del procedimiento.

Si es necesario, el personal que los va a aplicar debe someterse a capacitacion.

Clasificacion

A continuacién, se presentan los tipos de procedimiento, de acuerdo con Joaquin

Rodriguez Valencia.
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PROCEDIMIENTOS

Métodos De coordinacién De control
Secuencia Ambitos de De decision
competencia
Comportamiento Clases de procedimientos

organizacional
Materiales y ubicacién
Formas

Presupuesto

Concepto e importancia

Los presupuestos son los planes de una organizacion, expresados en términos
monetarios por un periodo determinado, donde se manifiesta la obtencion y
aplicacion de sus recursos de la organizacién. Su utilizacién es imprescindible para

las empresas, ya que permiten cuantificar anticipadamente los objetivos a alcanzar.

Asimismo, la elaboracion de un presupuesto ayuda a la empresa a que, con
anticipacion (asi sea un mes o cinco afos), realice una compilacion numérica del
flujo de efectivo esperado, gastos e ingresos, gastos de capital o utilizacion de

horas-hombre o de horas-maquina.

Para el disefio de un sistema presupuestal (conjunto de varios presupuestos),
conviene cumplir con una serie de pasos: planeacion, formulacion, aprobacién,

ejecucion y coordinacion y control.
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‘ Planeacion J

Control ’ ‘ Formulacion ‘

‘ Ejecucion ‘ { Aprobacion

\ P

Figura 3.14. Serie de pasos para elaborar un presupuesto

En la planeacidn, se determina el comportamiento que se espera de la empresa. En
la formulacion, se integra toda la informacién obtenida para elaborar los
anteproyectos presupuestales y analizar los resultados que se obtendran. La
ejecuciéon y la coordinacion consisten en llevar a la practica el presupuesto.
Mediante el control, evaluaremos los resultados obtenidos y los cotejaremos con los

esperados.

Hay diferentes tipos de presupuestos: por programa, base cero, variables o flexibles,

por area, de gastos de venta, de gastos de administracion, de produccion, etcétera.

Importancia de los presupuestos

rA. Permiten la asignacion de recursos a las areas de acuerdo con los objetivos
! organizacionales.

| B. Son un medio de control.

! C. Reducen costos y desviaciones.

!_D. Muestran anticipadamente los gastos a realizar y sus limites.
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A. Son planes en términos cuantitativos: manejan tiempo y dinero. :
B. Pueden ser generales o especificos. I
C. Pueden referirse a cada una de las areas en que esta dividida la organizacion l

porgque indican el orden que se lleva. I
D. Son para un tiempo determinado. i
E. Ayudan al control de los gastos. I
F. Son guias cuantitativas. i
G. Muestran graficamente la asignacion de recursos. l
H. Controlan los avances de una organizacion en términos financieros. i

Clasificacion
Los presupuestos se pueden clasificar por su ambito de aplicacion, por su nivel
jerarquico y por su calculo, mismos que a su vez se subdividen en diferentes

categorias que se despliegan en el siguiente esquema:

Publicos. Se emplean en el Estratégicos. Parten del nivel = Fijos. Se determinan

gobierno. mas alto de la organizacion. sobre objetivos definidos
en su operacion.

Privados. Se aplican en las TAacticos. Se identifican con Flexibles. Se estiman

empresas particulares. las diferentes areas de la considerando diferentes
organizacion. circunstancias para
analizar su

comportamiento.
Operativos. Se desarrollan
para los diferentes
departamentos.
Tabla 3.4. Clasificacion de los presupuestos
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Herramientas y técnicas de planeacion

Las herramientas de planeacion se dividen en tres rubros (Minch, 2010, p. 47):

I A Cuantitativas. En esta clasificacion encontramos la investigacion de operauones-l
! gque se apoya en los arboles de decisidn, teoria de colas, redes, teoria de juegos, !
! entre otros. Pueden ser manuales o computarizados. !
! !
! B. De ingenieria econémica. Utilizan técnicas financieras como valor presente, !
! andlisis de recuperacion, punto de equilibrio y tasa interna de retorno. !
! !
| C. Cualitativos (0o métodos de investigacion). Los mas conocidos de éstos son los !
! grupos T, tormenta de ideas, técnicas de juegos, puntos fuertes, puntos débiles, !
| ___entre otos. En su mayoria, se estudian a traves de casos y dramatizaciones. |
Otras técnicas y herramientas
rA. Manuales de objetivos y politicas. 1
! B. Diagramas de flujo. !
! C. Graficas de Gantt. !
| D. Ruta critica o método de camino critico (CPM). !
LE._Téonica de revision y evauacion de prootames PERT). J
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Ejemplos

1. Grafica de Gantt

Creada por Henry Lawrence Gantt (1861-1919), esta grafica tiene gran aplicacion
en la actualidad, sobre todo en la planeacion. Consiste en una serie de barras
horizontales para mostrar la planeacion y control de una serie de actividades. En
este diagrama, el tiempo esta representado en el eje horizontal; y las actividades a
realizar, en el vertical.

Pasos para elaborarla:

A. Detallar una lista de las actividades a realizar.

B. Colocarlas en orden.

C. En el eje horizontal, asentar las unidades de tiempo (dias meses, afios, etcétera).
D. En el eje vertical, colocar las actividades en forma ordenada.

E. Determinar el tiempo de cada actividad (inicio y término de la misma).

F. Representar ese tiempo con barras horizontales.

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Actividad 714 21 284 11 18 25|11 81522 2|7 14 21 284 11 18 252 9 16 23 30

1.-Planeacion de proyectos

2.-Abastecimiento de los
materiales
3.-Fabricacion con las

palabras
4.-Supervicion y control de
calidad

5.-Promocion

Figura 3.15. Ejemplo de grafica de Gantt
La gréafica anterior también se conoce como grafica de balanceo diario, por su
utilizacién en la planeacion diaria de trabajo. Consta de una serie de barras
horizontales que ilustran graficamente la planeacion y control de las actividades a
desarrollar. La gréafica representa la elaboracion de un producto X, el cual pasa por

diferentes etapas calendarizadas en un periodo especifico.
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2. Técnica de revision y evaluacién de programas (PERT)

Las graficas de Gantt son recomendables cuando los proyectos contienen
actividades cortas o secuenciales, pero cuando se tienen proyectos con una gran
cantidad de actividades, para establecer una relacion entre ellas, es necesario
recurrir a otro tipo de herramientas, como el PERT (program evaluation and review
technique) y la ruta critica o CPM (critical path method). La primera técnica es la

base para encontrar la segunda.

El PERT es una herramienta utilizada

cuando no se tiene experiencia previa
en realizar programas o existe una

diferencia de opiniones sobre los

tiempos. En tanto, el CPM es el
conjunto de actividades consecutivas

gue consume el tiempo mas largo y

sirve para controlar la duracion del
proyecto; cualquier demora en su inicio o duracién retrasara el proyecto total en la
misma cantidad de tiempo (Barajas, 2005, p. 110). Se utiliza para planear y llevar a
cabo el control del tiempo en un proyecto donde nos encontramos con diversas
actividades. Asimismo, aqui se determinan los costos esperados para cada una de
las actividades. Y se hace una sola estimacion probable del tiempo para una
actividad.

La red, como se le llama al PERT por su forma, consta de los siguientes elementos:

e Nodos. Circulos que representan los puntos l6gicos de conexion para asociar
las diversas actividades. No consumen ningun recurso; sirven de punto de
referencia del proyecto.

e Ramas o arcos. Flechas que representan actividades. Implican tiempo vy
consumen recursos en forma de mano de obra, materiales y dinero.

e Eventos. Dos circulos unidos por una rama que indican la direccién de un
camino en la red.
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i A. Antes de comenzar una nueva actividad, deben haber terminado todas las |
i actividades precedentes.

i B. Las flechas solo indican precedencia l6gica; ni su longitud ni su direccién tienen
i significado.

i C. Cada flecha (actividad) debe comenzar y terminar en un nodo de evento.

i D. Ningun par de nodos de la red puede estar directamente conectado con mas de una
i flecha.

i E. Cuando se enumeran los nodos es aconsejable, en particular en una red grande,
i utilizar maltiplos de diez para que sea facil incorporar cualquier cambio o adicién
i futuros.

i F. Todas las flechas de la red estan dirigidas, mas o menos, de izquierda a derecha.

i G. La clasificacion de las actividades (es decir, el listado de las actividades del
i proyecto) no debe ser méas detallado de lo que se requiera para representar un plan
i de accion logico y claramente definido.

Tiempos
Se consideran tres tiempos para definir el tiempo promedio, el marcado para
elaborar la red PERT:

A. Tiempo mas probable (tm). El requerido para terminar la actividad en condiciones 1
normales.

B. Tiempo pesimista (tp). El maximo que se necesitaria para terminar la actividad si
se encontraran demoras considerables en el proyecto.

C. Tiempo optimista (to). Es el minimo requerido para terminar la actividad si todo
ocurre en forma ideal.

Utilizando las tres estimaciones puede calcularse un tiempo esperado para la

duracion de una actividad, de acuerdo con la siguiente formula:

To+4Tn+Tp
Te=

6

Te: Tiempo estimado
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To: Tiempo 6ptimo (se le da un valor de 1)

4: Valor asignado al tiempo probable o normal

Tn: Tiempo normal o probable

Tp: Tiempo pesimista (se le da valor de 1)

6: Se divide entre 6 debido a que 6 es la suma de los valores representativos
(4+1+1)

A continuacion, concretamos esta técnica en un ejemplo sencillo.

Haciendo la Barba S. A.

Haciendo la Barba S. A. (HB) fabrica una linea completa de productos para afeitar.

Recientemente, un competidor presentd una rasuradora con hoja doble, que en los
ultimos seis meses ha absorbido la parte significativa de un mercado que la HB
habia tenido durante afios. Los administradores de la HB han decidido que deben
introducir un producto competidor. Juan Carlos Juarez, vicepresidente de
planeacién y desarrollo, ha identificado las tareas que se necesitan para disefiar,
desarrollar y comercializar el nuevo producto, y el tiempo requerido para llevar a
cabo cada una de ellas.

Juérez le pidié a Gustavo Madrid, su gerente asesor, revisar las tareas y entregarle

un informe resumido que sefale:

o Tiempo total requerido desde el principio del proyecto hasta que el producto
nuevo se encuentre en las manos del distribuidor.

e Fechas especificas de inicio y terminacion para cada tarea.

e Tareas criticas, es decir, las que deban terminarse a tiempo para que el
proyecto se concluya en una fecha concreta.

Juérez le sefial6 a Madrid que, aunque los tiempos de terminacion son valores
esperados (promedio) bastante realistas, para darse una idea de la variabilidad del
producto completo seria deseable tener una nocion de los tiempos que se tendrian

en los casos mas desfavorables y favorables. Juarez también argumento que las
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tareas no necesariamente estaban listadas en orden secuencial, sino conforme se

habian identificado.

Para resolver este caso, lo recomendable es desarrollar y exponer paso a paso la
forma como vamos obteniendo los datos para elaborar la red PERT y el CPM, pero
por falta de espacio en este documento solo exponemos a continuacién el cuadro
donde vaciamos toda la informacién necesaria para la construccion de la red.
Primero, se ordenaron de manera logica las actividades y se definieron las que eran
predecesoras inmediatas; después, con base en la férmula correspondiente, se

elabord un cuadro de tiempos y se calculo el tiempo esperado para cada una de las

actividades:
A 1-2 Disefar el producto - 6
B 1-5 Disefiar el empaque - 2
C 2-3 Ordenar y recibir los A 3
materiales para el
producto
D 5-6 Ordenar y recibir los B 3
materiales para el
empaque
E 3-4 Fabricar el producto C 4
F 6-7 Fabricar el empaque D 3
I 8-9 Empacar el producto G,H 1
G 4-8 Prueba de mercado del E 6
producto
H 7-8 Prueba de mercado del F 4
empaque
J 9-10 Entregar a los I 2
distribuidores
Tabla 3.5. Cuadro de tiempos de actividades
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Tiempos utilizados en este ejemplo.

Cédigq de la Tiempo optimista Tiempo mas Tiempo pesimista
Actividad probable

A 3.0 55 11.0
B 1.0 1.5 5.0
C 1.5 3.0 4.5
D 1.2 3.2 4.0
E 2.0 3.5 8.0
F 1.8 2.8 5.0
G 3.0 6.5 7.0
H 2.0 4.2 5.2

0.5 0.8 2.3
J 0.8 2.1 2.8

Tabla 3.6. Tiempos utilizados

Con base en la informacién anterior, elaboramos nuestra red, como se muestra en

la siguiente figura.
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Figura 3.16. Red PERT/CPM

Observaciones importantes:

i A. Hay actividades que no necesariamente deben empezar después de que termine-l
! otra: pueden hacerlo simultaneamente. I
! B. En este caso, la ruta critica es la que consume mayor tiempo para su logro, y esta

i formada con las actividades A, C, E, G, |, J, con un tiempo total de 22 temas
1

1
|
1
I
i
(semanas, en este caso). I
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3.3 Organizacion: concepto,
Importancia, principios y elementos

Si los empleados son capaces Yy tienen

t',)
) . . e , .
ﬂ) disposicion, todo su esfuerzo se vera reflejado en
f {ﬂ el cumplimiento de los objetivos de las
]
R ) instituciones. Si ademd&s conocen bien sus

l o ?/ ﬁ funciones, trabajardn en conjunto de manera
2

0 % adecuada.
j .,;’. ‘\’%:” “i @

9P B[] ! Naturaleza
ﬁt‘ i q ? ; i

il & w. Precisamente la naturaleza de una organizacién
esta en la definicion de las funciones administrativas: planear, organizar, dirigir y
controlar; a partir de las cuales se disefia y define una estructura organizacional que
deja claro al personal cuales son sus tareas y responsabilidades. De este modo,
cada empleado realizara sus actividades sin interferir en las de otros, lo cual no
implica desconocerlas, ya que éstas se relacionan entre si y estan encaminadas al
logro de los objetivos.
Una estructura organizacional, se define como la
distribucion de las personas en diferentes lineas,
entre las posiciones sociales que influencian el
papel de ellas en sus relaciones. En este

concepto hay otros implicitos, como division del

trabajo, rangos o jerarquias, autoridad, reglas y

normas, que especifican cdmo deben comportarse los individuos en cada posicion.

Para Rodriguez (1998, p. 387), las estructuras organizacionales son las diversas
combinaciones de la division de funciones y autoridad. Se expresan en graficas de

relaciones de personal u organigramas y se complementan con los analisis de
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puestos. Son, asimismo, elementos de autoridad formal, pues se fijan en el derecho
que tiene un funcionario, por su nivel jerarquico, de exigir el cumplimiento
responsable de los deberes a un colaborador directo; o de aceptar el colaborador

las decisiones que por funcion o especializacion haya tomado su superior.

Segun Koontz y Weihrich (2014), una estructura organizacional formal esta basada
en una estructura intencional de funciones: las personas que tienen actividades en
comun deben desempefar y cumplir funciones en comun, disefiadas de antemano

para garantizar que se lleven a cabo de manera precisa.

Desde nuestro punto de vista, la estructura organizacional es un conjunto de actividades
ligadas a un puesto determinado, ocupado por un individuo que cubre un perfil especifico
(acorde con la descripcion del puesto) para llevarlas a cabo con profesionalismo. En la
estructura también se establecen niveles jerarquicos de autoridad y comunicacion, con base
en las técnicas correspondientes al disefio de la organizacion?, para que las tareas se
realicen de forma adecuada.

Asimismo, una estructura organizacional debe cumplir con tres funciones basicas:

A. Producir resultados para llegar a los objetivos organizacionales.

B. Hacer que las personas se adapten a las necesidades y exigencias

impuestas por la organizacion.

C. Ser un medio para ejercer el poder.

Figura 3.17. Funciones basicas de una estructura organizacional

12 E| disefio de la organizacion se da cuando los administradores construyen o cambian la estructura
de una organizacion. El disefio ideal depende de factores de contingencia como la estrategia,
estructura, tamafio, tecnologia y ambiente.
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Y se disefia para:

*Determinar qué funciones va a realizar cada quién.

«Establecer quién va a responsabilizarse de qué
resultados.

+Eliminar confusiones entre los miembros de la
organizacién con respecto a qué va a realizar cada
quién. )

*Establecer las redes de comunicacién y toma de
decisiones.

*Obtener los resultados esperados de acuerdo con
los objetivos trazados.

A 4

Figura 3.18. objetivos para disefiar una estructura organizacional

De esta forma, el proceso de organizar inicia con el establecimiento y clasificacion
de las actividades. Para llevar a cabo el proceso de organizacién, segun Minch
(2010, p. 61), “es necesario aplicar simultdneamente las técnicas y los principios
organizacionales, como delimitar qué tipo de organizacion es la idénea en la
situaciéon especifica que se esté manejando”. De acuerdo con Koontz y Weihrich
(2014), el proceso de organizacién comprende los siguientes pasos, a partir de los

objetivos generales de la empresa:
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«Formular objetivos, politicas y planes que se llevaran a cabo.

*Determinar y clasificar las actividades que se consideren necesarias
para cumplir los objetivos trazados.

*Agrupar las actividades, con base en los recursos humanos y materiales
que se tienen, y utilizarlos de acuerdo con las circunstancias.

*Delegar la autoridad necesaria para el buen desempefio de las
actividades, a través de un responsable.

*Enlazar de forma horizontal y vertical las relaciones de autoridad, asi
como los flujos de informacion y los grupos entre si.

Figura 3.19. Paso del proceso de organizacion

En muchas ocasiones, la autoridad y comunicacion se ubican solo en el proceso de
direccion, pero es importante enfatizar que en el de organizacion también se deben
considerar ambos aspectos. De esta forma, la organizacién se basa en diversas
combinaciones de la division de las funciones y de la autoridad. Debido a estas
combinaciones, es que existen tres sistemas fundamentales como autoridad lineal,

staff y descentralizada, y la comunicacion formal e informal.
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Concepto

Por lo general, el término organizacion lo empleamos para referirnos a las
instituciones, empresas 0 cualquier estructura social, independientemente de su
giro o actividad. Reyes Ponce (2003) afirma que es la estructuracion de las
relaciones que deben existir entre las funciones, niveles y actividades de los
elementos materiales y humanos de un organismo social, a fin de lograr su maxima
eficiencia dentro de los planes y objetivos sefialados. Y para Miinch (2010, p. 61)
es el establecimiento de la estructura necesaria para la sistematizacion racional de
los recursos, mediante la determinacion de jerarquias, disposicion, correlacion y
agrupacion de actividades, con el fin de realizar y simplificar las funciones del grupo

social.

En resumen:

, La organizacion es el disefio de una
£ estructura formal donde se
establecen las  funciones a
desempenfar por cada individuo y la /
relacion entre las mismas, jerarquia y i i Y
niveles de autoridad, de acuerdo con
los objetivos de la empresa. Es decir,
se identifican, clasifican y agrupan las
actividades necesarias para el
; cumplimiento de los propositos.
- % ¢ Coémo se va hacer?

s

Figura 3.20. Concepto de organizacién
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A cada grupo de tareas se le asigna un responsable con autoridad formal (incluye
la delegacion) para supervisar lo realizado por los subordinados. También se
establecen las relaciones horizontales (en un nivel organizacional igual o similar) y

verticales (entre las oficinas generales de una division y un departamento).

Importancia

La importancia de la organizacion como segunda etapa del proceso administrativo
radica en que se encarga nada mas y nada menos del disefio de las estructuras
formalizadas de funciones y puestos disefiados de antemano, donde se definen las
relaciones, jerarquias y niveles de autoridad, segun los objetivos que se
establecieron en la planeacién. Es decir, identificar y clasificar las actividades
requeridas, agrupar todas las acciones necesarias para el cumplimiento de los

objetivos, asignar a cada grupo, de acuerdo con sus tareas.

Es un medio para establecer la mejora encaminada al logro de los objetivos, ya que
suministra los recursos para que las actividades puedan desempefarse
correctamente; asimismo, agiliza los procesos con eficiencia y eficacia, lo que
repercute en bajar los costos e incrementando la productividad, sin duplicar

esfuerzos, delimitando funciones y responsabilidades, simplifica el trabajo.

Principio
Segun Miinch (2010, p. 76), son 10 los principios generales de la organizacion, que

a su vez se incluyen en la division del trabajo, departamentalizacién y jerarquizacion.

1. De la mision Todas las actividades deben servir para lograr la
mision de la organizacion.

2. Del objetivo Ninguna actividad debe manejarse de forma aislada; al
contrario, ha de relacionarse siempre con los objetivos de la
empresa.

3. Especializacion | Limitar y reducir las funciones de una persona hasta donde
sea posible.
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4. Jerarquia Debe haber lineas de autoridad perfectamente establecidas
para que exista una buena comunicacion. Que la autoridad
y responsabilidad estén claras y encaminadas al logro de
los objetivos.

5. Paridad de Cuando se da un grado de responsabilidad, en la misma
autoridad y medida debe otorgarse la autoridad para cumplir con esa
responsabilidad | responsabilidad.

6. Unidad de Un solo jefe para un solo subordinado.
mando

7. Difusion Las funciones que deben desempefarse en cada puesto

deben difundirse por escrito para que las conozcan, sobre
todo, los involucrados.

8. Amplitud o Esta relacionado con el nimero de subordinados que deben
tramo de reportar a un solo jefe. Debe haber un limite para que el
control trabajo se desempefie de forma eficiente.

9. Coordinacién Todas las areas de la organizacion deben trabajar a la par,

ya que estan en constante interaccion; y el problema de una
es problema para la otra.

10. Continuidad Definida la estructura de la organizacion, ésta debe
ajustarse segun las condiciones que le imponga el
medioambiente en el cual se desenvuelve.

Tabla 3.6. Principios de la organizacion

Elementos

El proceso de organizacion esta constituido por las siguientes etapas (elementos):

Division del trabajo:
Jerarquizacion,
Departamentalizacion,

Or anizacion S
g E Descripcion de
lementos funciones

Coordinacion

¢, Como se va
hacer?

Figura 3.21. Elementos de la organizacion
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Es la separacion y delimitacion de las actividades, a fin
de realizar una funcion con la mayor precision y
eficiencia, y el minimo esfuerzo, dando lugar a la
especializacion 'y perfeccionamiento del trabajo
(Miinch, 2010, p. 61).

Requiere que se organicen las diferentes actividades considerando al personal con
gue se cuenta y estableciendo lineamientos a seguir para mantener orden en las

decisiones.

La division del trabajo ayuda a que el personal comience a especializarse en sus
funciones y rinda méas. Sin embargo, tiene como desventaja que las tareas se
mecanizan, por eso, aunque la especializacion es buena, es necesario que el
personal conozca un poco de las funciones de sus comparieros; si no, existe el
riesgo de perder la vision del trabajo en conjunto dentro del objetivo general. De
acuerdo con Munch (2010), para dividir el trabajo, es necesaria una secuencia, que
abarca las siguientes etapas:

1. Describir los procesos (como primer paso para llevar a cabo la organizacion, se-l
describen los procesos basicos, que son las funciones principales)

2. Definir las funciones mas importantes

3. Clasificar y agrupar funciones

4. Establecer linea de comunicacion

5. Definir los procesos de los departamentos o &reas de la organizacion

Jerarquizacion
Consiste en una cadena de mando. Es la disposicion de las funciones de una

organizacién por orden de rango, grado o importancia (Minch, 2010, p. 62). Los
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niveles jerarquicos estdn determinados por el grado de autoridad y responsabilidad

gue posee cada puesto, independientemente de la tarea que realicen.

La jerarquia se refleja en el organigrama: quienes se encuentran en la parte superior
del mismo poseen mayor autoridad y, a medida que se desciende, ésta se reduce.
Por ejemplo, la Facultad de Contaduria y Administracién esta constituida por un
primer nivel, donde situamos al Director; el segundo esta formado por el Secretario
General; posteriormente, se ubican en un tercer nivel, las secretarias y divisiones,
segun el rango que ocupen en la Facultad, y asi sucesivamente, hasta llegar al

ultimo nivel.

Los niveles jerarquicos deben ser los minimos indispensables, y el tipo de autoridad
(lineal, funcional o staff) de cada uno de ellos tendra que definirse perfectamente.

> 22

Figura 3.22. Grados de autoridad y responsabilidad que poseen los individuos
segun el nivel jerrquico que ocupen

Pero ¢qué es la autoridad? Se puede definir como el grado de responsabilidad que
tienen las personas que laboran en una organizacion, de acuerdo con la posicion

gue guardan dentro de la estructura formal. Hay diversos tipos de autoridad:
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Lineo-funcional

Figura 3.23. Tipos de autoridad

De esta forma, una linea de mando o autoridad se da cuando un superior ejerce
supervision directa sobre un subordinado. La autoridad esta en manos de una sola
persona, quien toma todas las decisiones y tiene la responsabilidad basica del
mando; asimismo, existe otro tipo de autoridad, denominada autoridad funcional,
gue se define como el derecho que se delega a un individuo o departamento para
controlar procesos, practicas, politicas especificas, u otros asuntos relativos a las
actividades que emprenden miembros de otras areas. Se concibe como una

pequefia parte de la autoridad de un superior de linea (Koontz y Weihrich, 2014).

Por ejemplo, a veces se delega la autoridad de un departamento para un proyecto
a especialistas de staff o a un jefe de otro departamento; en estos casos, los jefes
de los departamentos en linea se ven privados de cierta autoridad. En una situacién
puramente de staff, los asesores de personal, contabilidad, compras o relaciones
publicas carecen de esta autoridad de linea, ya que su deber se reduce a prestar
asesoria; pero cuando la autoridad maxima delega a estos asesores el derecho a
proponer alternativas de decision directamente a los departamentos de linea,
hablamos de autoridad funcional.
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,rEn conclusion, la autoridad funcional se da cuando a un ejecutivo ojl

I administrador se le confiere poder para supervisar alguna actividad de un I

| departamento ajeno al suyo. I

Existen otros elementos asociados a la autoridad, que comentaremos de manera
muy general (los revisaras con mayor profundidad en la asignatura de Organizacion

y Procedimientos).

Unidad de mando

“Un solo jefe para un solo subordinado”. Principio fundamental que sirve para evitar
confusiones: obliga al personal hacia un solo superior. Parece muy sencillo; sin
embargo, hay casos en donde la relacion del subordinado con el jefe inmediato no

gueda clara, y el primero se confunde: no sabe a quién obedecer.

Responsabilidad

Se define como el compromiso de un subordinado para ejecutar tareas que le han
sido asignadas o delegadas por un superior. Legalmente, toda persona que ocupa
un puesto en una organizacion contrae obligaciones con las cuales se compromete
a realizar un trabajo eficientemente. En una organizacion, cada nivel jerarquico debe
tener perfectamente sefalado el grado de responsabilidad que, en el nivel de que

se trate, corresponde a cada jefe.

Tramo de control

Se refiere al numero de subordinados que puede supervisar un superior. Es decir,
hay un limite en cuanto a la cantidad de subordinados que deben reportar a un
ejecutivo para que éste realice todas sus funciones eficientemente. Este principio

sugiere como maximo seis subordinados.
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Comunicacion

Es el proceso de intercambiar informacion. En la estructura formal de una
organizacion, juega un papel muy importante. Aqui se identifican las formas y
canales a utilizar para que, en una estructura formal de funciones, fluya
correctamente la informaciéon. En este sentido, es interfuncional, ya que permite
generar los formatos y direcciones a los cuales esta destinada la informacion. A

través de la comunicacion, también se personaliza la autoridad.

Cuando hablamos de comunicacién en el proceso organizacional, identificamos

algunos conceptos como orden, sugerencia, avisos, informes, resimenes, etcétera.

Delegacion
Es la concesion de autoridad y responsabilidad a una persona para que cumpla con
un trabajo. Siempre que se delegue autoridad hay que tener control sobre ella.

Para que sea efectiva la delegacion de autoridad, debe reunir tres condiciones:

I A. Paridad de autoridad y responsabilidad. Si se le asigna responsabilidad a un I
| individuo, en esa misma medida debe concedérsele autoridad. |
IB. Absolutismo de obligacion. La obligaciébn hacia un superior no puede serl
| delegada, pero si es posible delegar la responsabilidad y la autoridad a los |
| subordinados. |
| C. Unidad de mando. Cada subordinado debe reportarle a un solo jefe. |

Para Koontz y Weihrich (1998, p. 314), el proceso de delegar conlleva los siguientes
aspectos:

: A. Establecer los resultados que se esperan de determinado puesto. i
I B. Asignar deberes. I
: C. Delegar autoridad. :
: D. Dar responsabilidades. :
I E. Propiciar confiabilidad. :
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Requisitos para delegar:

Requisitos para delegar

1. Delimitar claramente la autoridad vy
responsabilidad delegada, preferentemente 2. Especificar claramente las metas y
por escrito a fin de evitar conflictos, duplicidad objetivos de la funcion delegada.

de funciones y fugas de autoridad.

Tabla 3.8. Requisitos para delegar autoridad

Ventajas de la delegacién:

Permite a los directivos :
dedicarse a las actividades de | €ontribuye al desarrollo de los
mas importancia en cuanto a subordinados.
funciones detalladas y
rutinarias.

Ventajas de la

delegacion

Cuando los gerentes tienen
gue ausentarse por alguna
razén (viajes, enfermedades, La responsabilidad se
promociones, etcétera), hay comparte.
guien sabe cémo hacer las
cosas.

Figura 3.24. Ventajas de la delegacion de autoridad

Centralizacion, descentralizacion, desconcentracién

La centralizacibn es un sistema de organizacibn en el que las decisiones
fundamentales son tomadas en los niveles mas altos; en este caso, se delega poco.
En cambio, en la descentralizacién parte de la autoridad direccional descansa en

los niveles bajos de la jerarquia; en consecuencia, se delega mas.
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Planta 1 [ Planta 2 } [ Planta 3
| |

| 1
[ Ingenieria ] [ Compras ] [ Ingenieria }

Figura 3.25. Estructura que representa coOmo cada planta opera de manera independiente;
lo que produce descentralizacion

Y la desconcentracion se considera como un recurso intermedio de
descentralizacion, una forma limitada de la misma, ya que es una manera de
organizacién por la cual se transfieren funciones de ejecucidn y operacion, a la vez
gue se delegan facultades de decision en una unidad técnico-administrativa con
ambito territorial determinado, mientras los O6rganos centrales se reservan las
funciones normativas de planeacion, coordinacion y control genérico; y se mantiene
la relacion jerarquica (Franklin, 1998, p. 248). El gobierno utiliza mucho el término

desconcentracion.

Desde esta perspectiva, se define como un proceso juridico-administrativo que
permite al titular de una institucién, por una parte, delegar en sus funcionarios u
organos subalternos las responsabilidades del ejercicio de una o varias funciones
que le son legalmente encomendadas, excepto las que por disposicion legal debe
ejercer personalmente; y por otro lado, transferir los recursos presupuestarios y
apoyos administrativos necesarios para el desempefo de tales responsabilidades,
sin que el 6rgano desconcentrado pierda la relacion de autoridad que lo supedita a

un 6rgano central. La desconcentracion administrativa es una solucién a los
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problemas generados por el congestionamiento en el despacho de los asuntos de
una dependencia de gobierno®.

Departamentalizacién

Es el agrupamiento de las actividades en unidades
similares, y se realiza mediante una divisidbn orgénica que

permite a la unidad desempefiar eficientemente sus funciones.

Acciones en el proceso de departamentalizar (Munch, 2010, p. 62):

A. Listar todas las funciones del organismo social. I
B. Clasificarlas. I
C. Agruparlas segun su orden jerarquico. |
D. Asignar actividades a cada una de las areas agrupadas. I
E. Especificar las relaciones de autoridad, responsabilidad y obligacion entre funciones I

y puestos. I
F. Establecer lineas de comunicacion e interrelacion entre los departamentos. I
G. El tamafio, exigencia y tipo de organizacion de un departamento deberan I

relacionarse con la magnitud y necesidades especificas del organismo, y de las I

funciones involucradas. |

Como parte del proceso de departamentalizacién, también deben fijarse la
autoridad, responsabilidad y obligacion. Cuando a un individuo se le asignan
responsabilidades, debe déarsele asimismo cierto grado de autoridad para que

pueda cumplirlas.

13 http://www.sep.gob.mx/docs/glosario/d.html. Consultado el 1 de junio de 2011.
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Por funcién (funcional)

Nno«-

ot

Degto Wl\ L Dﬂ'ﬂn o
Feomaonn finenzes

@I’-ff’

Crote y Wowesne
cotwanse

Por producto

y:
a1

Mua — Depto. do Degto. do
Mercadd ocres Produecc on [

Por area geografica o territorial

A

n—---

= oh h

e JL.‘
wn - 0-“& o Degto do
Nranzas

|
Zona norte

Zorw centro

Zona sur

Por clientes

-

Primer Semestre

Administracion

Consiste en agrupar las actividades
similares segun su funciéon primordial,
para lograr la especializacién y mayor
eficiencia del personal. Este disefio es
comun en las empresas industriales (por
ejemplo, de produccion,
comercializacion, finanzas y personal).

La departamentalizacion se realiza
tomando como criterio un producto o grupo
de productos. Consiste en hacer la divisién
del trabajo segun lo que se va a producir
(por ejemplo, aislantes, antibidticos o
perfumes).

Se agrupan las unidades de una empresa
segun lugares geograficos. Se aplica
cuando la entidad realiza actividades en
sectores alejados fisicamente, o cuando el
tramo de operaciones y de personal
supervisado es muy extenso y esta disperso
en areas muy grandes.

Se utiliza sobre todo para el sector de
ventas (por ejemplo, zona sur, zona oeste).

Se crean unidades cuyo interés primordial es
servir a los distintos compradores o clientes.
El trabajo se dispone en torno de clientes o
mercados precisos. Por lo general, se aplica
en empresas comerciales, principalmente
almacenes (bebés, nifios, caballeros vy
damas, por ejemplo).
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Por proceso de fabricacion
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| Proyecto 8

Proyecta C

-a: Administracion

Consiste en determinar unidades de acuerdo
con las etapas del proceso. Al fabricar un
producto, el proceso 0 equipo que se haya
utilizado puede servir como base para crear
unidades departamentales. Es el caso de una
planta automotriz que tiene departamentos
de tornos, troqueladores, taladros vy
fresadoras.

Mezcla dos tipos diferentes de
departamentalizacion: funcional y por grupos
especiales o proyectos. El objetivo de esta
combinacién es obtener mejoras al realizar
una sola actividad y dar resultados mas
adecuados a la empresa y al cliente. Aqui,
todos los gerentes se involucran con las
reglas del juego, sus decisiones no son
Unicas y los subordinados trabajan con mas
de un jefe.

Tabla 3.9. Tipos de departamentalizacion
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Descripcion de funciones o actividades

Cuando ya se han definido los niveles jerarquicos, asi como las unidades o
departamentos, a continuacién y como ultimo paso de la organizacion, hay que
definir y clasificar de manera clara y sencilla las actividades que se desarrollaran
justamente en cada unidad o departamento, respecto de los puestos de trabajo (el
puesto se puede definir como una unidad de trabajo que es especifica e impersonal,
es decir, las funciones no estan asociadas a la persona, sino al puesto, que define
lo que debe hacerse y lo que se requiere para que alguien pueda ocuparlo). Para
llevar a cabo la descripcion de actividades o funciones, podemos auxiliarnos de
técnicas como el analisis de puestos, cuadro de distribucion de actividades, entre
otras; lo que da como resultado el perfil del puesto.

Coordinacion

Es una etapa que todo organismo debe cumplir para desarrollar cualquier tipo de
trabajo, ya que es la que se encargara de armonizar el mismo. Es un complemento
para la division del trabajo, en tanto busca conjuntar a todas las personas que
realizan funciones diferentes pero relacionadas, para asegurarse que todas vayan

encaminadas hacia el mismo objetivo organizacional.

Rodriguez (1998, p. 386) afirma que la coordinacién consiste en integrar los
objetivos y actividades de las diversas unidades funcionales, a fin de alcanzar
eficientemente las metas de la organizacién. Por su parte, Minch (2010, p. 65)
sostiene que coordinar es lograr la unidad de esfuerzos, que las funciones y los

resultados se interrelacionen y sincronicen con facilidad.

I La coordinacion tiene como funcion principal sincronizar y armonizar los |

esfuerzos para realizar correctamente una tarea (Munch, 2010, p. 65). Por
otro lado, la division del trabajo, de acuerdo con su naturaleza, debe
complementarse con la coordinacién. El éxito de cualquier sistema
organizacional, indudablemente, estara asociado con la coordinacion, que
se obtiene a través de establecer lineas comunicacion y autoridad fluidas.
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Entonces, como parte de la coordinacion, es fundamental la comunicacion. Cuanto
mayor sea el desconocimiento o incertidumbre sobre las tareas a coordinar, en ese
mismo sentido sera mayor la necesidad de informacion.

En consecuencia, la importancia de la coordinacion se fundamenta en el principio
de la organizacion. Pongamos como caso un equipo de algun deporte: cada jugador
tiene una posicidén y una funcién que cumplir. Si no hay sincronizacion, armonia,
comunicacién y coordinacion entre los integrantes, por muy habiles que sean, sus

esfuerzos no daran frutos.

Modelos de organizacién

En el apartado de la naturaleza de la organizacidon, se mencion6 que una estructura
organizacional se refiere a la forma como se disponen los niveles jerarquicos, a
estas estructuras también se les conoce como sistemas o modelos de estructuras
organizacionales. El tipo de estructura que elija una organizacion dependera de
diversos factores, como el giro, magnitud, tamafio, recursos, caracteristica,

etcétera. Los tipos mas comunes se exponen a continuacion.

Lineal o militar

La autoridad y responsabilidad se concentran en una sola persona: cada persona
tiene un solo jefe (unidad de mando). Las decisiones son tomadas por un solo
gerente (encargado de distribuir las funciones), y éste las comunica a un
subordinado, quien a su vez también toma decisiones y las participa al siguiente
nivel, y asi sucesivamente hasta llegar al dltimo nivel en una sola linea. En este
caso, no hay especializacion. Este modelo de estructuras se recomienda para
empresas pequefas; seria muy dificil concentrar toda la autoridad en un solo

gerente de una empresa grande.
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Director

Subdirector

Jefe de
departamentd

Figura 3.26. Modelo de organizacion lineal o militar

Organizacion funcional

La organizacion funcional —también llamada de Taylor—, busca reducir el minimo
de actividades o funciones, ya sea por un gerente, supervisor o trabajador, con el
fin de dividir el trabajo y conseguir la especializacion. Normalmente, encontramos a
un gerente general, del cual depende un grupo de gerentes medios, cada uno con
una funcién particular asignada. Esta clase de organizacion es recomendable para

organizaciones medianas o grandes.

Director
general
I
I I
Ventas Farmacéuticos
I |
| | | |
Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
mercadotecni produccion personal finanzas

Figura 3.27. Modelo de organizacién funcional o de Taylor

Organizacion lineo-funcional

Combina los tipos de organizacion de linea y funcional, con la intencion de
aprovechar las ventajas de ambas. Por ejemplo, en la primera es evidente la linea
de mando (principio de unidad de mando), pero en la segunda se aprovecha la

division del trabajo, que conduce a la especializacion.
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%

Director
Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
\/entas Farmacéuticos
Relaciones Quimicos
Qervirine al rlianta Solventes

Figura 3.28. Modelo de organizacion lineo-funcional

Organizacion staff

A medida que las actividades dentro de las organizaciones se van haciendo mas
complejas y la tecnologia las rebasa, necesitan especialistas que, sin tener una
autoridad directa dentro de la organizacion sobre los subordinados, “aconsejen” de
acuerdo con sus conocimientos, habilidades y experiencias, a los gerentes o
encargados de los departamentos, para que éstos tomen las decisiones mas
adecuadas. En la estructura organizacional, se representa al staff con lineas

punteadas y a la autoridad directa con lineas continuas.

Director
Asesoria general
juridica
Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
mercadotecnia produccioén personal finanzas
Figura 3.29. Modelo de organizacién staff
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Organizacion por comité

Se da cuando se decide asignar los asuntos de caracter administrativo a un grupo
0 comité de personas, quienes a su vez se encargaran de resolver los problemas
que se presenten dentro de la organizacién. Los comités pueden ser a nivel

directivo, ejecutivo, consultivo, de vigilancia o deliberativo.

Director
Comité general Comité
directvo -~ ejecutivo
| | | |
Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
mercadotecnia produccion personal finanzas

Figura 3.30. Modelo de organizacién por comités

Existen otras formas, como las multidivisional, propias de grandes empresas,
donde tiene necesidad de subdividirse en unidades con base en productos,
servicios, area geografica, etcétera. El holding, compafiias que estan constituidas
por diversas empresas de giros diferentes con funciones y administracion
independientes; puede ser también una empresa de la que dependan unidades de
negocios. O la matricial, recomendada también para grandes empresas; es una
combinacion de distintos tipos de organizacion, la departamentalizacion de
proyectos y la funcional (de funciones); existe un gerente funcional, pero otro se
responsabiliza de los resultados de un proyecto, en el que puede participar personal

de otras areas.
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Herramientas y técnicas de organizacion

Organigrames
Conocidos también como cartas o graficas de organizacién, son sistemas de
organizacion en donde se representa con objetividad la estructura interna de una
organizacion: niveles jerarquicos, lineas de autoridad, responsabilidad,
comunicacién, etcétera. Son un diagrama en el que cada cuadro representa el
nombre de un puesto superior (en algunos también se acostumbra poner el nombre
de quien lo representa a través de la union de los cuadros mediante lineas). De esta
manera, sefalan la vinculacion entre los departamentos, tanto de forma horizontal

como vertical, a lo largo de las lineas principales de autoridad.

Nombre
Puesto

Nombre [ Nombre
Puesto | Puesto

| |
Nombre Nombre Nombre

Puesto Puesto Puesto

Nombre
Puesto

Nombre
Puesto

Figura 3.31. Estructura de organigrama

Los organigramas muestran Unicamente las relaciones formales de autoridad
(lineas de autoridad) para tomar decisiones, y puntualizan a los gerentes y al
personal en general cual es su posicion y puesto dentro de la estructura
organizacional. Sin embargo, no expresan las relaciones informales de la

organizacion ni el grado de autoridad de cada puesto.
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Ademas de ser una fuente oficial de consulta, los organigramas sirven para

representar lo siguiente:

La divisién que existe entre las funciones.

Los niveles jerdrquicos.

Las lineas de autoridad y responsabilidad.

Los canales formales de comunicacién.

La naturaleza, ya sea lineal o staff, del departamento.

A los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, etcétera.

Las relaciones existentes entre los diversos puestos de la empresa, a lo largo y ancho,
y en cada departamento o seccién.

Cuando se trata de representar la autoridad de linea o staff, se hace con distintos

colores y grosores de linea, que establecen la comunicacion. Aungue lo mas usual

es utilizar lineas continuas para marcar la autoridad lineal, y linea punteada para el

staff.

Criterios para elaborar un organigrama

A.

B.

Claridad. Se recomienda que tengan el menor nimero de cuadros y puestos.
Cada cuadro debe estar separado del otro.

Considerar los niveles jerarquicos. Normalmente, deben comenzar con los
niveles mas altos y terminar con los jefes o supervisores de los ultimos niveles.
Deben contener los nombres de funciones a desempefar y no los de las
personas. Si se desea que éstos aparezcan, entonces deben colocarse dentro
del mismo cuadro. El nombre del puesto va con un tamafo de letra mayor y el
de la persona con una de menor tamafio.

Se debe usar un solo tipo de figura para cada elemento. Se recomiendan
rectangulos de igual tamafio.

Utilizar lineas. Se aplican para conectar las unidades y establecer las
dependencias. No deben terminar en flecha.

Mantener el mismo grosor de las lineas de conexion en todo el organigrama.
Las relaciones del staff se representan con lineas punteadas cuando son
externas; y con lineas continuas de trazo fino si son internas.
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Asimismo, todo organigrama debe llevar titulo, fecha de formulacion, actualizacion,
nombre de quien lo elabord, aprobacion y explicacion de algunos simbolos o lineas
gue se consideren especiales.

De acuerdo con Miinch (2010, p. 69), los organigramas pueden clasificarse por su
objeto (estructural, funcional y especial), area (general y departamental) y contenido
(esquematico y analitico). Ademas, de acuerdo con Franklin (1998, p. 148), en
microadministrativos (corresponden a una sola organizacion), macroadministrativos
(involucran a mas de una organizacion) y mesoadministrativos (incluyen todo un
sector administrativo). También por su ambito: generales (con informacion
representativa hasta ciertos niveles jerarquicos) y especificos (muestran la
estructura de una unidad administrativa); contenido (integrales, funcionales, de
puestos, plazas y unidades), y representacion (verticales, horizontales, mixtos y de

bloque).

A continuacién, se exponen las formas como se pueden representar los

organigramas (Franklin, 1998):

A. Verticales

Es la forma comun del organigrama que representa un organismo social. Se
comienza con los niveles de mayor jerarquia hasta descender a los inferiores. Cada
puesto es un cuadro, al que se afiaden los cuadros de un nivel inferior a través de
lineas que representan la comunicacion de responsabilidad y autoridad. De cada
cuadro del segundo nivel, se sacan lineas que indican la comunicacién de autoridad

y responsabilidad a los puestos que dependen de él, y asi sucesivamente.

Estos organigramas son faciles de comprender e indican claramente los niveles
jerarquicos, aunque tienen la desventaja que después de dos niveles es muy dificil
indicar los puestos inferiores, para lo que se requeriria hacer organigramas muy

alargados.
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Gerencia de finanzas

Departamento de..

Departamento de..

Gerencia de
recursos humanos

Gerencia de
produccion

Gerencia de
mercadotecnia

Departamento de..

Departamento de..

Figura 3.32. Organigrama representado de forma vertical

B. Horizontales

En este caso, los niveles jerarquicos comienzan representandose de izquierda a

derecha. Indican los mismos elementos del organigrama vertical, pero inicia el nivel

maximo jerarquico a la izquierda y se colocan los demas niveles sucesivamente

hacia la derecha.

Representar los organigramas de esta forma facilita su lectura, reduce su tamafio y

permite apreciar mejor las lineas de autoridad formal por las que pasan los niveles

jerarquicos.
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Departamento de
compras
Gerencia de
— produccién —
Departamento de
ingenieria
Departamento de
reclutamiento
. ., Gerencia de
Direccion general .
Finanzas —
Departamento de
selecciony
contratacion
Departamento de
contabilidad
Gerencia de
— personal —
Departamento de
crédito y cobranza

Figura 3.33. Organigrama representado de forma horizontal

C. Circulares

En este tipo de organigrama, los niveles jerarquicos son representados desde el
centro hacia fuera. El nivel jerarquico mayor queda en el centro, y de aqui hacia la
periferia se muestran los demas niveles. En cada uno de esos circulos se coloca a
los jefes inmediatos y se les liga con lineas que representan los canales de autoridad
y responsabilidad.

En estos es posible resaltar muy bien los niveles jerarquicos, disminuir la idea de
los estatus mas altos o bajos y colocar un nimero considerable de puestos en un
mismo nivel. Con todo, no son muy utilizados, pues resultan confusos y dificiles de

leer.
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Figura 3.34. Organigrama representado de forma circular

D. Mixto
Son una combinacién de un organigrama vertical y horizontal. Suelen presentarse

asi por cuestiones de espacio.
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Director general

Subdirector técnico

Subdirector
administrativo

Departamento de Departamento de Departamento de Departamento de
mercadotecnia produccion personal finanzas
Ventas Farmacéuticos Nombre Nombre
Puesto Puesto
Relaciones publicas Quimicos Nombre Nombre
Puesto Puesto
Servicios al cliente Solventes Nombre Nombre
Puesto Puesto

Figura 3.35. Organigrama representado de forma mixta

E. Bloque
Se representan asi:

Gerente general

Gerente de ventas

Gerente de produccidn

Gerente de personal

1.1. Departamento A
1.2. Departamento B

1.1. Departamento A
1.2. Departamento B

1.1. Departamentot
1.2. Departamento

Figura 3.36. Organigrama representado de forma de bloque
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Generalidades

Un manual es un documento, carpeta o folleto
de facil manejo, en el que se encuentra en forma
detallada y sistematica informacion necesaria
para auxiliar, guiar, orientar y uniformar la

conducta y el trabajo a ejecutar por los

miembros de una organizacion.

¢Para qué sirven?

i A. Ayudan a mantener una sélida organizacion de las actividades.

B. Hacen que todos los miembros de la organizacion estén enterados de las funciones
a desempenar.

C. Delimitan funciones, actividades y responsabilidades.

D. Evitan duplicidad de funciones.

E. Sistematizan las actividades.

F. Permiten la evaluacion de puestos.

G. Adiestran a los nuevos integrantes.

Todo manual debe estar detallado con una redaccion clara y sencilla, y contener los

siguientes elementos:

Logotipo y hombre
de la empresa

indice Objetivos Antecedentes

Fecha de
elaboracion,
modificacion o
actualizacion

Nombre de las
personas que lo
elaboraron

Instrucciones de
uso

Figura 3.37. Elementos que debe contener un manual
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Clasificacién

Generales De historia de la empresa De personal
Departamentales De organizacion De ventas
De puestos De politicas de la empresa De produccién
De procedimientos De finanzas
De contenido mdltiple o de Generales (de dos o0 més
técnicas funciones especificas)

Tabla 3.10 Clasificacion de los manuales administrativos

Tipos de manuales que se utilizan en una organizacion

De objetivos y politicas | Conjunto de objetivos propios de la empresa, expresados
politicamente y algunas veces acompafiados de reglas que
ayudan a aplicar las politicas generales. Establecer este tipo
de manuales puede ayudar a que las personas realicen menos
consultas y conozcan la actitud de la direccion.

Departamentales Recogen todas las politicas, reglas y detalles mas
sobresalientes de la estructura de la empresa, y los
correspondientes a cada departamento, como politicas,
andlisis de puestos, graficas de procesos, etcétera.

Del empleado o de Sirven para orientar y dar a conocer al nuevo empleado un

bienvenida panorama amplio de la empresa en su conjunto. Por lo regular,
recogen la informacion mas importante y de interés para los
empleados al ingresar a la empresa.

De organizacion Son como una explicacion, ampliacion y comentario de las
cartas de la organizacion. Indican las politicas generales,
puestos, jerarquias, lineas de autoridad, responsabilidades,
funciones, organigrama, etcétera.
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De procedimientos Establecen de forma sistemética y cronoldgica los pasos para
la realizacion de las actividades. Consideran los puestos y
delimitacion de responsabilidades. Suelen presentarse a
través de diagramas de procedimientos o de flujo (graficos
para representar, analizar, mejorar o0 explicar un
procedimiento). Son instrumentos de simplificacion de los
pasos que comprende un procedimiento.

De contenido multiple Como su nombre lo indica, pueden contener informacion de
diversa indole.

De técnicas Contienen los principios y técnicas de una actividad en
especial.
De personal También llamados manuales del empleado, se elaboran para

los supervisores, el personal en general o un departamento.
En ellos se establecen, por ejemplo, prestaciones, servicios,
reglamento, etcétera.

De puestos Describen las funciones y procedimientos de un puesto en
particular.
Tabla 3.11 Tipos de manuales

Conocidos también como flujogramas, son una representacion grafica de las
actividades que se realizan en una funcion. Permiten simplificar el trabajo, mejorar
procesos, eliminar demoras, etcétera. Los diagramas de procesos son utilizados en

los manuales de procedimientos. Ejemplo:

UNIDAD ADMINISTRATIVA: Subdireccién General Juridica y de Relaciones Laborales
PROCEDIMIENTO: Radicacion de Recursos Para el Presupuesto Desconcentrado
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Subdelegacion de Centro de
Subdireccion de Tesoreria General Administracion Trabajo
Programacion y del Instituto Departamen Departamento
Presupuesto to de de Recursos
Finanzas Humanos
R, ]
ENVIA PARA CLAENDARIO DEL
CONOCIMIENTO | BRESUsUESTO o
Y APLICACION A
DELEGACIONES
E RECIBE Y l 4
CLAENDARIO DEL APLICA
PRESUPUESTO MOVIMIENTOS
DESCONCENTRADO | OFICIO DE
MINISTRACION
CONCEPTO DE RECURSOS
NORMAL O : 5
TRANSFERENCIA = L
| RECIBEY

|[REGISTRA EL
| MOVIMIENTO |

FORMULA Y

- | RECIBEY
| REGISTRA
ENVIA L =
1INISTRACION
o E RECURSOS

OFICIO OE
MINISTRACION

RECISE
AUTORIZACION
d POR PARTIDA

\ IMPORTE ¥ LO
/. contrROL N\ | AsuicA AL PAGO
INTERNO o=

Figura 3.38. Ejemplo de un diagrama de procesos

De acuerdo con las normas ISO-9000, la simbologia que normalmente se utiliza en

estos diagramas se describe a continuacion.

Operaciones: crear, cambiar o afiadir documentos, hacer célculos, sellar,
registrar.

Transportes: llevar una carta a un departamento, pasar un reporte,
movimiento de personas, etcétera.
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Inspecciones o mediciones: revisar cuentas, analizar informes, etcétera,
sin ser alterados.

Demoras: indica un retraso en el proceso. Cartas dejadas en charola de
salida, documentos en espera de su trdmite. También son llamados
archivos temporales.

Almacenamientos: documentos en el archivo, resguardos, etcétera.

Tabla 3.12. Simbologia 1ISO-9000

La simbologia aplicada por la norma ANSI para elaborar diagramas de flujo

administrativos se describe a continuacion.

Inicio o término: indica el principio o fin del diagrama de flujo.

Actividad: se describen las actividades o funciones que desempefian
las personas.

Documento: ya sea uno que entre o salga.

Decision: indica un punto en donde se debe tomar una decision (si o
no).

Archivo: documentos en el archivo, resguardos, etcétera.

Conector de pagina: representa un enlace del final de una pagina con
otra de inicio en donde continta el diagrama.
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Q Conector: indica que hay un enlace o conexion de una parte del
diagrama con otra parte del mismo.

Tabla 3.13. Simbologia ANSI

Los cuadros de distribucion para el trabajo de actividades sirven para delimitar las
actividades de los puestos y, por ende, de los departamentos. Se analizan
actividades, se elaboran listas de actividades o funciones y se distribuyen en el

cuadro o formato, para realizar una correcta distribucién de las cargas de trabajo

(actividades y horas).
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3.4. Direccion: concepto, importancia,
principios y elementos

Naturaleza

La naturaleza de la direccion esta inmersa en la esencia
de la propia organizacibn, pues tiene como
responsabilidad dirigir los esfuerzos del personal hacia el
logro de los objetivos, a través de la ejecucién de los

planes, liderazgo y motivacion.

Propdésitos de la direccion:

A. Establecer un correcto sistema de comunicacién con y entre el personal.

B. Utilizar el liderazgo para obtener un resultado eficiente de interaccion con el
personal.

C. Alcanzar niveles eficientes de productividad, a partir de la motivacion y

reconocimiento del personal.

Influir en el comportamiento del personal.

E. A través de la implementacion de programas perfectamente supervisados,
determinar buenos resultados.

F. Ejecutar de forma eficiente lo que se trazé en la planeacion y organizacion.

O

La direccion es un factor indispensable para que exista una buena administracion.
A través de ella, se ponen en marcha los lineamientos establecidos en la etapa de
planeacién y organizacion, se logran las normas de conducta mas deseables en los
integrantes y se alcanza buena comunicacion. Esta etapa del proceso administrativo
reune conceptos relacionados directamente con las personas: autoridad,
comunicacién, liderazgo, motivacion y supervision, elementos basicos de la

direccidbn que sirven para conocer y entender como dirigir grupos humanos,
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conciliando sus necesidades. Los elementos mas importantes de la direccion son el

liderazgo, la motivacién, la comunicacion y la toma de decisiones.

Concepto

Para entender mejor qué es la direccion, enunciamos a continuacion algunas
definiciones (Munch, 2010).

Joel Lerner y Baker Consiste en dirigir las operaciones mediante la cooperacion
del esfuerzo de los subordinados para obtener productividad
mediante la motivacion y supervision

Robert B. Buchele Comprende la influencia interpersonal del administrador, a
través de la cual se logra que los subordinados obtengan los
objetivos de la organizacibn mediante la supervision,
comunicacion y motivacion

Lourdes Miinch Es la ejecucién de los planes, de acuerdo con la estructura
organizacional, mediante la guia de los esfuerzos del grupo
social a través de la motivacion, comunicacion y supervision.

Joaquin Rodriguez Es el proceso que realiza una persona o lider para motivar a

Valencia los demas a efectuar un trabajo unido y de manera eficaz.

Tabla 3.14. Autores que definen a la direccién

En las definiciones anteriores, resaltan los componentes esenciales de la

direccion:
e Coordinacion de esfuerzos
¢ Relacion armoniosa entre jefes y subordinados
e Comunicacion
e Motivacion
e Supervision
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La direccién:

Consiste en guiar y conducir a lo§}
subordinados al logro de log§|
objetivos. Esta fase considera a [

parte humana de la administraciony-

y tiene como elementos importante$f

el liderazgo, con sus diferente$§|
modelos, la motivacion y sus teoriagf i
diversas; la comunicacion vist@l

como proceso, la toma déf
decisiones y naturalmente, s

Figura 3. 39. Concepto de la direccién

Importancia
La direccion es transcendental porque, aunque las

demas etapas son importantes, en ésta se ejecuta

todo lo planeado. Al dirigir, se aplican

. { practicamente todas las etapas del proceso
., \-

través de ella se logran las formas de conducta méas deseables, se impacta en la

N‘ ¢ » administrativo, ademas de poner en marcha todos

"

los lineamientos establecidos en la planeacion, a

conducta y motivacion de los empleados para que ellos realicen lo que se quiere,
encaminado al logro de los objetivos organizacionales, lo que repercute en la
productividad, pues se busca generar un mejor ambiente de trabajo. Su calidad es

el reflejo de los objetivos y la eficiencia y eficacia de los sistemas de control.
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Principios

Es necesario identificar los principios de la direccion, asi como las teorias de la
motivacion y estilos de liderazgo que permitan inducir al personal a que desarrolle
determinadas conductas que satisfagan necesidades personales y de las

organizaciones.

De la armonia del objetivo o coordinacion de intereses

Mtinch (2010, p. 115) asevera que para que el logro de los objetivos sea exitoso es
necesario que el personal se involucre, comprometa como equipo de trabajo y
establezca relaciones armoniosas que de algin modo también satisfagan intereses
personales. Los propdsitos de cada departamento deben estar encaminados al
objetivo general.

Impersonalidad del mando

Todo el personal debe estar en el entendido que la autoridad y el mando son
resultado de una necesidad. En este sentido, las 6rdenes no deben verse como
arbitrarias o resultado de la voluntad de algunos jefes. Todas responden al
cumplimiento de los objetivos.

Supervision directa

Los jefes y subordinados deberan comunicarse constantemente para trabajar en la
consecuciéon de los objetivos, estar coordinados para la ejecucién de planes y
brindar apoyo para quien lo requiera.

De la via jerarquica

Este principio es fundamental para evitar, en lo posible, los conflictos. Respetar los
niveles jerarquicos en la transmisién de 6rdenes mantiene a la organizacion en
armonia.

Resolucién del conflicto

Los conflictos deben resolverse cuando aparecen; de lo contrario, pueden llegar a

ser incontrolables y desequilibrar a toda la organizacion.
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El conflicto abre la posibilidad de analizar alternativas y estrategias que permiten

mejorar situaciones ya existentes.

Elementos
El proceso de organizacion esta constituido por las siguientes etapas (elementos);
implica la ejecucién de ciertas actividades o componentes administrativos, por

medio de los cuales se lleva a cabo la accion de dirigir:

A. Ejecucion de los planes de acuerdo con la estructura organizacional
B. Motivacion

C. Guia o conduccioén de los esfuerzos de los subordinados

D. Comunicacion

E. Supervisién

F. Alcanzar las metas de la organizacién

Toma de decisiones
Motivacion
Comunicacion

Direooi()n
‘ E . Liderazgo
Ver que se haga lementos

Integracion
Supervision

¢,Como se esta
haciendo?

Figura 3.40. Elementos de la direccion

La toma de decisiones esta inmersa en todas las etapas del proceso administrativo.
Es considerada la tarea central de la administracion, ya que se trata de la
responsabilidad mas importante para un administrador, gerente o director. Se puede

definir de la siguiente manera:
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Es la eleccion de la mejor alternativa entre dos o mas, para resolver un problema concreto.

Cuando en una organizacion las cosas se salen de control, se dice que se esta ante

un problema que debe analizarse: es el primer paso de la toma de decisiones.

En toda empresa hay dos tipos de decisiones:

A. Programadas. Los datos son adecuados y repetitivos, hay certeza y las condiciones
frecuentemente son estaticas.

B. No programadas. Los datos son inadecuados, hay incertidumbre, las condiciones
son dinamicas y se utilizan técnicas de planteamiento y control.

Siempre que se tome una decision, se deben tener en cuenta los factores tiempo,
costos, cualitativo y cuantitativo, y objetividad de la decision.
Etapas y proceso

El proceso general de la toma de decisiones se ilustra en la siguiente figura:

f

Generary
evaluarlas
alternativas

Identificar el
problema

Analizarel
problema

A ||c:ar0 -
P EIegwentre - \ |
tomarls aternativas | | ¢ v
decisian \ | x/
Figura 3.41. Proceso general de latoma de decisiones
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Definir el problema. Establecer claramente la problemética.

Analizar el problema. Desglosar sus componentes para buscar alternativas.
Busqueda de alternativas. Se da cuando han sido definidos los objetivos y metas.
Evaluacién de alternativas. Este paso es conocido también como valoracién de
factores cualitativos y cuantitativos; los primeros se basan en la calidad y los
segundos en términos numéricos. En la mayoria de los casos, se utilizan técnicas
como el analisis marginal o el de costo-beneficio.

E. Seleccién de una alternativa. En este momento, los administradores o dirigentes
Se apoyan en tres criterios:

OO0 W

e Experiencia. Es un parametro de acontecimientos pasados que ayudan a
analizar errores y aciertos en la toma de decisiones.

e Experimentacién. Técnica no muy demandada por el alto costo que representa.

¢ Investigacién y analisis. Este método no es tan costoso y da excelentes
resultados, gracias a la utilizacion de simuladores mediante programas de
cémputo.
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Por su parte, los matematicos han propuesto una serie de pasos para solucionar un

problema:
Diagnostico Analisis de — Fvaluacidn de
del Problema restricciones * | Alternativas
\ / _— \ J
Obtenluon de ——— Seleccién de ‘ EJecu?orlw ‘
e ‘ Experimentacion | una alternativa contro
_informacion "

v l’ W ‘
Analizar el ' Desarrollode | — ‘ Formulacion
problema L, las decisiones delplan

. alternativas |

Figura 3.42. Pasos para solucionar un problema

A. Diagnostico del problema. Consiste en analizar la situacién para determinar la
causa de la desviacion entre lo planeado y lo realizado.

B. Recoleccién de informacion sobre el problema. Para realizar un diagnéstico, es
necesario contar con informacién que nos dé elementos para resolver un problema.
Sin ella, dificilmente se podré llevar a cabo un buen diagnostico.

C. Analisis del problema. Estudio minucioso de todos los componentes para buscar
alternativas de solucion.

D. Generar alternativas. A través de diferentes técnicas, se desarrollan alternativas
de solucién, tantas como sea posible.

E. Prueba y ajuste (experimentacién). Los encargados de tomar las decisiones
deben llevar a cabo pruebas a través de diferentes técnicas que permitan monitorear
situaciones, sin poner en riesgo la decision final.

F. Analisis de limitaciones. Los encargados de tomar las decisiones deben hacerlo
considerando las restricciones de la empresa; es decir, para tomar una decision es
necesario tomar en cuenta que ésta siempre debera estar subordinada a los
objetivos de la organizacion, politicas, tiempo, oportunidades, etcétera.

G. Evaluacion de alternativas. Sin duda, ésta es una de las etapas mas importantes
para los administradores. Una vez que se buscaron los cursos alternativos (después
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de evaluar fortalezas y debilidades), se deben evaluar cada una de las alternativas
generadas, determinar sus alcances y limitaciones, a través de una comparacion
entre éstas y las metas que se trazaron con anterioridad, con el propésito de escoger
la mejor, més viable y acorde con la realidad. En la mayoria de los casos, se utilizan
técnicas como el analisis marginal, costo-beneficio y arboles de decisiones.
Asimismo, la investigacion de operaciones y otras técnicas matematicas suelen ser
Gtiles y tener aplicacion considerable en la administracion

Seleccién de una alternativa. Después del andlisis anterior, en esta etapa se
selecciona la alternativa mas viable y se justifica por qué. Al decidir hay que
considerar los factores tiempo, costo y objetividad de la decision.

Toma de decisiones. Hecho el analisis correspondiente, hay que determinar la
mejor alternativa para resolver el problema. Lo importante es tomar la decision
correcta.

Formulacién del plan. De acuerdo con el problema y la decisién que se eligid, se
debe fijar el plan (procedimiento, estrategia o programa).

Aplicacion y control. Consiste en realizar la ejecucién del plan y llevar el
seguimiento de su comportamiento.

Motivacion

En general, consiste en conducir o impulsar la accion. Y en el contexto

administrativo, es una labor que realiza un superior para persuadir, animar e

impulsar a sus subordinados a realizar determinada accion encaminada al logro de

los objetivos, ya que es por medio de ésta que se logra que los empleados ejecuten

el trabajo con responsabilidad. La motivacion es un término genérico que se aplica

a una serie de impulsos, deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares
(Chiavenato, 2014).

Motivar significa mover, conducir, impulsar a la accion. Es la tarea més
importante y compleja de la direccién, pues a través de ella se logra la
ejecucion del trabajo tendiente a la obtencién de los objetivos, de acuerdo
con los estdndares o patrones esperados. (Minch, 2010, p. 107).

Otros temas asociados a este concepto son la motivacion para realizarse a si mismo

y la motivacion por el poder (satisfaccion de controlar a los demas, es decir,

persuadirlos de que hagan las tareas como lo pide la direccion).

273 de 413

Primer Semestre



Administracion

Teoria de las necesidades

Abraham Maslow

Presenta su teoria en la escala de necesidades humanas, donde a medida que se
satisface un grupo o nivel, el siguiente se vuelve la meta a alcanzar. Los dos
primeros niveles se consideran primarios o de orden inferior; y los tres siguientes,
secundarios o de orden superior. Estos (llamados también de naturaleza

psicoldgica) no adquieren relevancia para el individuo hasta satisfacer los primarios.

A. Nivel primario

Son las necesidades basicas de todo ser humano:

@ Fisiologicas. Alimentos, vestido, refugio, satisfaccion sexual, etcétera.
Guardan relacion estrecha con la supervivencia del hombre.

@ De seguridad (proteccidn contra dafios y amenazas). Una vez cubiertas las
necesidades fisiolégicas, el ser humano empieza a protegerse y a obtener
seguridad en su grupo de trabajo.

B. Nivel secundario

@ Sociales. Amistad, aceptacion, afecto y sensacion de pertenencia.
@ Estima. Reconocimientos, autoestima, autonomia y logros.
@ Autorrealizacion. Impulso para lograr objetivos, crecimiento, etcétera.
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Figura 3.43. Piramide de la jerarquia de Abraham Maslow

David McClelland
Este autor investigd a gerentes y ejecutivos exitosos en empresas de primer mundo,
y los compard con los de entidades tercermundistas. A partir de los resultados,

formulé su teoria de necesidades, enfocada fundamentalmente a tres aspectos:

logro o realizacion, poder y afiliacion (asociacion).

Logro o realizacion Deseo de alcanzar la meta, impulso de sobresalir y tener logros en
relacién con un conjunto de normas. Luchar por tener éxito.

Poder Sentir que las demas personas hacen lo que uno desea.

Afiliacion Deseo de tener relaciones interpersonales amistosas y cercanas.

Tabla 3.15. Aspectos de la teoria de necesidades de David McClelland
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Estos requerimientos también son “impulsores” para los individuos, ya que se ha

demostrado que, si son satisfechos, las empresas se organizan y funcionan mejor.

PODER ASOCIACION

Figura 3.43. Impulsores de la teoria de David McClelland

McClelland investigb ampliamente la necesidad de logro o realizacion. Argumento
qgue las personas con éxito desarrollan una fuerza que los impulsa a sobresalir, a
realizar bien las tareas y a llegar a ser los mejores en lo que emprenden. No los
mueve la recompensa, sino la satisfaccion por alcanzar lo propuesto. Ademas, a los
ejecutivos eficientes les gustan las condiciones laborales en las cuales puedan
asumir grandes responsabilidades, correr riesgos Yy fijarse metas, necesitan muchos
logros; a diferencia de los ineficientes, quienes tienden a fortalecer su requerimiento

de afiliacion (por eso prefieren socializar que realizar bien sus tareas).

Frederick Herzberg
Propone la teoria de los dos factores de la motivacion, cuyo objetivo es encontrar
los elementos que favorecen e incrementan la motivacion para el mejor desempefio

de las personas en la empresa.

De acuerdo con este autor, en el comportamiento de las personas intervienen dos

factores:

A. Higiénicos (extrinsecos). Cuando éstos no son buenos, provocan insatisfaccion;
sin embargo, si estan presentes de manera favorable, tampoco producen
satisfaccion.

B. Motivacionales (intrinsecos). Estan ligados directamente con el individuo, sus
funciones, tareas y cargos. Cuando son 0ptimos, ocasionan satisfaccion plena en el
individuo. A diferencia de los higiénicos, si no estan presentes causan insatisfaccion.
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Si se desea mantener y motivar a la gente en su puesto, segun Herzberg, hay que
poner énfasis en los logros, reconocimiento, trabajo, responsabilidad y crecimiento.

Estos son los factores que verdaderamente motivan y satisfacen.

Condiciones ‘I‘I recimiento
fisicas | personal

, Los ""-‘ e f Ambiente de ||
|\ compaiieros }} \ trabajo ).‘.‘

| ({econocimientc)

Profesional

upervision
aplicada

Figura 3.44. Teoria de los dos factores de la motivacion de Herzberg

Victor H. Vroom

Este autor plantea la teoria de las expectativas de la modificacion de la conducta,
gue enfatiza el reconocimiento de ciertas necesidades y motivaciones de caracter
personal e individual. Para que una persona desempefie bien sus actividades, debe

conocer el valor de éstas, y qué aporta ella misma a su trabajo para llegar a la meta
planteada.

En este orden, Vroom propone la siguiente formula:
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EXPECTATIVA

I '@ Fuerzaes el grado de motivacién de la persona.
| @ Valencia es la preferencia que da la persona al resultado.

Expectativa es el grado de probabilidad de la accién en su participacion para

alcanzar la meta.

La comunicacion es el proceso a través del cual se transmite y recibe informacion
en un grupo social. Es un proceso mediante el cual se transmite e intercambia
informacion verbal, escrita, grafica o conductual con un grupo. Abarca desde una
simple conversacion hasta sistemas de informacion mas complejos. Su importancia

radica en la vinculacion que se establece entre la organizacién y las personas.

La comunicacién se clasifica de la manera siguiente:

Fluye a través de ;
Se da a través de

los canales o

estructuras los grupos
formales de la informales
organizacion (comentarios,
(oficios, manuales, opiniones...).
etcétera).

Figura 3.46. Clasificacién de la comunicacion
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A. Verticales. De arriba hacia abajo (superior-subordinado).

B. Horizontales. Entre jefaturas del mismo rango (subjefe-subjefe).

C. Verbales. El mensaje se transmite de forma oral.

D. Escritos. Mediante un documento escrito (memorando, oficio, etcétera).

Para que pueda establecerse una comunicacion adecuada, ésta debe ser clara e

integral (equilibrada, moderada y difundida correctamente).

La comunicacion puede ser ascendente, descendente, horizontal, formal e informal.

EMISOR + REDID + RECEPTOR

RETROALIMENTACION

Figura 3.47. Proceso de la comunicacién

Elementos de la comunicacién

Medlio (canal de

Retroinformacion

Receptor

transmision)

*Es quien envia la *Enlaza al emisor y al *Es quien decodifica *Mensajes que el
informacion receptor. Los medios la informacion; es receptor envia al
(simbolos, ideas, mas utilizados son la decir, traduce e emisor para valorar
palabras o gestos) a voZz (reuniones, interpreta el mensaje si la informacion fue
un receptor. juntas), gestos, (la decodificacion recibida y

teléfono, carta,
correo electronico,
fax, etcétera.

marca el éxito o el
fracaso de la
comunicacion).

Figura 3.48. Los elementos de la comunicacion
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comprendida en la

forma esperada. La

comunicacion debe
fluir de forma
ascendente y
descendente.
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Son obstaculos que limitan el entendimiento de los

mensajes en el proceso de la comunicacion:

A. Percepciones diferentes. Cada uno de nosotros

percibe y entiende la informacion de manera diferente,

debido a que tenemos distintos conocimientos y

experiencias, por ello reaccionamos de manera diversa a la

informacion recibida.

B. Lenguaje diferente. Tanto el emisor como el receptor
deben manejar el mismo lenguaje; de otra forma, es imposible la comunicacion.

C. Ruido. Distorsiones que ocasionan que la informacibn no se entienda
correctamente (por ejemplo, alteraciones en los aparatos transmisores).

D. Emociones. Los sentimientos influyen de tal manera que pueden distorsionar el
mensaje original.

E. Incongruenciaentre lacomunicacion verbal y la corporal. Regularmente no hay
correspondencia entre nuestras palabras y gestos.

F. Desconfianza de parte del receptor. En este caso, dependera del grado jerarquico
gue emita la informacién para que sea aceptada.

G. Relacién personal emisor-receptor (rapport).

H. Limitacion transcultural. Por ejemplo, las empresas transnacionales suelen utilizar
idiomas diferentes.

Comunicacion organizacional

La comunicacién dentro de las organizaciones es un proceso dificil y complejo. Se
da en pequefios grupos; puede ser interpersonal, verbal, no verbal, colectiva, o de
otra forma que se autorice. Independientemente del método de comunicacion, el fin
es gue todos los empleados reciban la informacion como se planea en los niveles

directivos.

Por otro lado, la comunicacion es un medio para identificar objetivos, colaborar en
la capacitacion de los empleados, influir en los demas, satisfacer intereses

personales y contribuir en el logro de los propdsitos organizacionales.

. 280 de 413
Primer Semestre



Administracion

Clasificacién

Se enuncian a continuacion las formas comunes de comunicacion empresarial.

A. Descendente-formal. Se da desde cualquier nivel jerarquico; siempre hacia abajo.

B. Ascendente-formal. Ocurre siempre hacia arriba, desde cualquier puesto de la
organizacion.

C. Horizontal-formal. Opera principalmente en el mismo nivel,
es departamental.

D. Informal. No sigue las lineas formales de una estructura y se
establece en grupos que comparten los mismos intereses
personales.

La comunicacién en la supervision

Si los jefes emplean instrumentos de medicidén objetivos para

realizar las evaluaciones y aplicar las correcciones necesarias, no estan
garantizando la conformidad de sus empleados. Lo mas conveniente es establecer
un sistema de comunicacion entre jefes y subordinados para crear una atmosfera
de interés bilateral. Asimismo, en todas las etapas del proceso administrativo debe
existir un buen sistema de comunicacion que permita que todos se sientan parte de

la organizacion.

Liderazgo

Es una funcién necesaria para toda sociedad. Juega un papel de gran importancia
para la direccién, pues lo que se espera de un lider es que otros lo sigan, que
persuada a los demas para que adopten objetivos definidos. ¢Qué los hace
destacar? ¢Qué explica esa quimica que los identifica con las personas y los

pueblos? ¢ En qué consiste el liderazgo?
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Liderazgo es el proceso de influir sobre las
personas para que se esfuercen de forma
voluntaria y con entusiasmo para el logro de las
metas de un grupo. Esta relacionado con la
personalidad y capacidad que posee un individuo

para guiar y controlar a otros a partir de una

adecuada comunicacion. Es imprescindible en
todas las funciones administrativas para entender mejor las relaciones

interpersonales del grupo.

El liderazgo debe estudiarse desde dos enfoques:

A. Como cualidad personal. Por sus caracteristicas, el individuo es considerado lider.
B. Como funcidén. Es una actividad administrativa que le designa a un empleado la
maxima autoridad de una organizacion.

Caracteristicas esenciales del liderazgo

Es un fenédmeno que se da en los grupos.

Ayuda a entender el comportamiento de los individuos.
Facilita la comunicacién dentro del grupo.

Contribuye a la reduccion de la incertidumbre de los grupos.
Es un proceso que facilita la consecucion de objetivos.

moow>»
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Teorias

Teoria de rasgos

Esta basada en aspectos y caracteristicas de
la personalidad de los individuos. Afirma que
determinados  individuos poseen una
combinacion de elementos que los identifican

y orientan a ser lideres potenciales.

De acuerdo con lo anterior, un lider se debe

poseer las caracteristicas siguientes:

Sentido de

Inteligencia Decision percepcion

Auto confianza Confianza

proyectada

Figura 3.49. Caracteristicas de un lider

Por su parte, autores como Chiavenato (2014) identifican estos rasgos:

i s
i1 A. Fisicos. Peso, apariencia y energia.

B. Intelectuales. Agresividad, entusiasmo, autoconfianza y adaptabilidad.
C. Sociales. Habilidades administrativas e interpersonales, y cooperacion.

|_D' Relacionados con la tarea. Persistencia, iniciativa e impulso de realizacion.
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Modelo de Blake y Mouton

Este modelo, conocido también como la rejilla administrativa, consta de dos

dimensiones:

A. Preocupacion por las personas
B. Preocupacion por la produccion

Sus autores afirman que del estilo de liderazgo dependera el grado de eficiencia y

productividad de la organizacién. Con base en este criterio, determinaron 81 estilos

de liderazgo, pero cinco son los basicos:

1. Administracién
empobrecida

2. Administraciéon en
equipo

3. Administracion del
club campestre

4. Administracion
autocratica de tarea

5. Administracién
media

No se pone atencion ni a las personas ni a la produccion; es
decir, el personal no se hace participe ni responsable por sus
funciones o tareas. (1,1)

Es un estilo que da igual importancia a las personas que a la
produccion; equilibra las necesidades de produccién de la
empresa y las de los individuos. (9,9)

Se preocupa exclusivamente por las personas; la produccién
no estd en sus necesidades. Fomenta un ambiente de
tranquilidad y amabilidad para los individuos. (1,9)

Solo hay preocupacién por sacar la produccion; las personas
no cuentan como tales: son operadores que producen. (9,1)

Este modelo representa el equilibrio entre la produccion y las
personas, quienes se sienten valoradas y moralmente
estables, lo que permite que trabajen a gusto y en armonia,
consiguiendo niveles de produccion favorables para la
empresa. (5,5)

Tabla 3.16. Estilos de liderazgo de acuerdo a Blake y Mouton
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Los paréntesis al final de cada descripcion remiten a la siguiente grafica:

- 9  Administracién 1,9 Administracién 9,9
= Alto 8

5

© 7}

‘g_ 6

- S Administracién 5,5
)

-6 4

©

S Bago 3

o

o 2

o 1 Administracion 1,1 Administracion 9,1

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Bajo Alto

Preocupacion por la produccion

Figura 3.50. Grid gerencial: Modelo de Blake y Mouton

La matriz tiene dos dimensiones: preocupacion por la gente y preocupacion por la
produccién. La primera estd encaminada a explicar y transmitir la forma como la
empresa considera a la gente como factor primordial a la produccién; la segunda se
refiere a los procedimientos y procesos, calidad de los servicios, staff, eficiencia en
el trabajo y volumen de produccion.

Asimismo, esta matriz se puede interpretar de forma amplia: incluye elementos
como el nivel de compromiso personal hacia el logro de las metas y el
mantenimiento de la autoestima de los trabajadores; y fundamenta la
responsabilidad en la confianza, las buenas relaciones de trabajo y la obtencion de

relaciones interpersonales satisfactorias, mas que en la obediencia.
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Modelo de contingencia de liderazgo

Fred E. Fiedler, autor de este modelo, sostiene que los individuos se convierten en
lideres no solo por su personalidad, sino también por factores de caracter situacional
y Su interaccion con otros lideres y miembros del grupo. Elabor6 la escala del
compafero menos apreciado o preferido (CMA) para identificar los estilos del

liderazgo, y encontro lo siguiente:

A. Las personas con CMA bajo (describen al compafiero de trabajo menos apreciado
en términos negativos) se preocupan primordialmente por el éxito de su tarea.

B. Las personas con CMA alto (describen a su comparfiero de trabajo menos apreciado
en términos relativamente positivos) suelen centrarse en las relaciones; es decir, se
ocupan especialmente en conseguir y mantener relaciones interpersonales
satisfactorias.

Segun este modelo, el eje horizontal esta dividido en las ocho situaciones de control;
cada una de las cuales representa una combinacién Unica de relaciones lider-
miembro, estructura de tarea y poder de posicién. El eje vertical indica el nivel de
eficacia del lider. Y en el cuadrante enmarcado entre ambos ejes aparecen las
lineas que sefalan las situaciones en las que se predice que los lideres tanto de
baja CMA (linea de puntos) como de alta CMA (linea de trazo sélido) seran

eficientes.

Cuando hay un alto grado de control, se cree que los lideres concentrados en la
tarea (baja CMA) serdn mas eficaces que los que ponen atencion en las relaciones
(alta CMA). En condiciones de control moderado, se predice un mayor desempefio
de los lideres enfocados a las relaciones interpersonales. Se piensa también que

los lideres de baja CMA seran mas eficaces en condiciones de bajo nivel de control.
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Modelo situacional

Este modelo, al igual que el de camino-meta, afirma que los lideres modifican su
conducta de acuerdo con la situacion. Hersey y Blanchard, creadores de esta
propuesta, basan su teoria en la madurez de conducta que demuestran los
individuos o grupos al asumir su responsabilidad.

Este modelo puede ser comparado con la rejilla administrativa en cuanto al modo

de establecer los tipos de liderazgo, como lo presentamos a continuacion.

ESTILOS DE TIPOS DE SUBORDINADOS EN TERMINOS
LIDERAZGO DE MADUREZ

Ordenar No tienen disposicién ni son capaces. Es un estilo que muestra
bajos niveles de madurez en los subordinados: la autoridad debe
darles 6rdenes e instrucciones precisas. En este caso, los
empleados casi no fomentan las relaciones intergrupales y el
compafierismo; la atencidén se acentla en las tareas a realizar.

Venta No pueden, pero quieren. En este enfoque se incluyen los
empleados que no pueden, mas quieren tomar conciencia de su
responsabilidad de hacer algo: requieren sentir apoyo de los
demas.

Participacion Pueden, pero no quieren. Es para los empleados que muestran
poco interés tanto en la tarea como en las relaciones: pueden, pero
no quieren. Necesitan sentir empatia por parte de los jefes.

Delegacion Pueden y quieren. Se aplica en conductas poco orientadas a las
relacionesy a la tarea; es decir, en personas que pueden y quieren
asumir su responsabilidad. No requieren mucha direccion ni
apoyo, pues muestran autocompromiso.

Tabla 3.17. Modelo situacional de liderazgo
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Camino meta

Propuesta en la década de 1970 por Evans y House, sostiene que los lideres seran
eficaces siempre y cuando brinden apoyo a los subordinados, de tal manera que les
sea claro el proceso que deben realizar (esto constituye una fuente importante de

motivacion).

Evans y House identifican los siguientes tipos

de lideres:

A. Directivo. Orienta a los empleados sobre
qué deben hacer y como, programando el
trabajo y manteniendo los estdndares de
rendimiento.

B. De apoyo. Se preocupa por el bienestar y necesidades de los empleados,
mostrandose amigable, asequible a todos y tratdndolos como iguales.

C. Participativo. Consulta con los empleados y, al decidir, toma en consideracién sus
ideas.

D. Centrado en el logro. Motiva a los empleados a lograr el maximo rendimiento,
estableciendo objetivos estimulantes, realzando la excelencia y demostrando
confianza en sus capacidades.

Principios asociados al liderazgo

Autoridad

Es la facultad formal que se le confiere a una persona para dictar 6rdenes y que
éstas sean cumplidas por sus subordinados, con el fin de lograr los objetivos de la
organizacion. Como elementos de la autoridad, encontramos al mando y la

delegacion. (Véase el tema de organizacion).
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Hay diferentes tipos de autoridad en una organizacion:

Cuando es conferida por la organizacion.

D Emana de un superior para ser ejercida
por otros individuos.

~ Lineal

N Funcional

. Técnicao
staff

\ Personal

Mando

Ejercida por un solo jefe sobre una persona
0 grupo.

Ejercida por uno o varios jefes sobre
funciones indistintas.

Nace de los conocimientos especializados
de quien la posee.

Se origina de la personalidad del individuo.

Figura 3.51. Tipos de autoridad

Es el ejercicio de la autoridad. Consiste en poner en accion las politicas de la

entidad.

Elementos del mando

A. Ordenes. A través de éstas, un superior trasmite una indicacién a un subordinado para

gue realice alguna actividad.

B. Instrucciones. Normas o procedimientos que habran de observarse en situaciones de

caracter repetitivo.

Delegacion de autoridad

Es la concesién de autoridad y responsabilidad por parte de un superior a un

subordinado (véase el tema de organizacion).
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Es la manera como una organizacion, a través de los responsables, selecciona y se
allega del personal idéneo para poner en marcha los planes establecidos que se

trazaron en la planeacion.

Para la etapa de integracion, se vale de las siguientes etapas:

Reclutamiento. Allegarse de los candidatos idoneos
(que cumplan el perfil) para ocupar determinado
puesto, a travées de las fuentes primarias Yy
secundarias.

Seleccion. Con base en el perfil requerido
(conocimientos y requisitos que exige el puesto), se
escoge al candidato idéneo.

Introduccién o induccién. Orientar de forma general al
empleado sobre las actividades que se realizan en la
organizacion, a fin de que se pueda integrar a sus
labores de manera rapida y adecuada.

Capacitacion y desarrollo. Establecer programas que
permitan el aumento de conocimientos y habilidades
por parte de los empleados, a fin de realizar mejor su
tarea.

Figura 3. 52. Etapas de la integracion

Consiste en vigilar y guiar a los subordinados hacia la realizacion de las tareas de
forma eficiente, mediante la autoridad y el esfuerzo de ambas partes para el buen

cumplimiento de las actividades.
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Herramientas y técnicas de la direccion

Redes

Son parte integrante de la teoria de los grafos. El CPM y el PERT son gréaficos de
flechas, cuya finalidad es identificar los caminos posibles para el logro del objetivo,
considerando el tiempo y costo proyectados.

Lineas de espera (teoria de colas)
Buscan la reduccion de tiempos en relaciébn con amontonamientos, aglomeraciones

y esperas. Deben tener los siguientes elementos:

@ Tiempo de espera de los clientes
@ Numero de clientes en la fila
@ Razon entre el tiempo de espera y el tiempo de prestacion del servicio

Teoria de juegos
Comprende una formulacién matematica para el manejo de los conflictos en una
organizacion. No todos los conflictos pueden ser abordados con esta teoria, a no

ser que se cumplan las siguientes caracteristicas:

@ Se conoce el nimero de personas involucradas.

@ Se advierten plenamente las alternativas a seguir.

@ Las partes involucradas estan conscientes del caracter competitivo de esta
dinamica.

Arboles de decision

Graficos que muestran las soluciones alternas para resolver un problema.
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De acuerdo con Minch (2010), también existen:

Técnicas

cualitativas

* Tormenta de ideas
e Delphi

e Circulos de calidad
e Equipos de trabajo

¢ Herramientas de calidad
¢ Cadena de fines y medios
e Andlisis marginal

J- Analisis costo-efectividad
¢ Punto de equilibrio

¢ Analisis de correlacion

® Minimos cuadrados

® Programacion lineal

Figura 3.52. Otras herramientas y técnicas de la direccién
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3.5 Control: concepto, importancia,
principios y elementos

Llegamos al control como Ultima etapa del proceso administrativo, pero recuerda
que solo para fines didacticos, pues ya analizamos que las etapas pueden darse de

manera simultanea.

Como funcion del proceso administrativo, el control consiste en supervisar todos los
niveles mediante un mecanismo para evaluar el trabajo realizado en la planeacion,
organizacion y direccion. Debe aplicarse sobre todas las actividades y personas
encargadas de ejecutar planes, y puede establecerse en diferentes etapas del
trabajo.

Como herramienta para medir y corregir el desempefio de las funciones de una
organizacion, el control tiene como propdsito ayudar a los administradores al mejor

logro de los objetivos y planes a través de:

Establecer medidas

T Identificar desviaciones.

Medir resultados.

Generar informacion para la
toma de decisiones.

Limitar las acciones.

Figura 3.53. Propdsitos del control
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Asimismo, el control tiene como objetivo detectar errores y desviaciones a tiempo,
para corregir las fallas en el momento justo aplicando los mecanismos adecuados.

Y para que sea efectivo, debe cumplir con las siguientes caracteristicas:

 Silo ideal es detectar las desviaciones antes
Ser oportuno de que ocurran, la funcion del control es
informar de inmediato cualquier situacion.

» Las medidas que se establezcan deben ser de
Ser accesible facil entendimiento.

_ * Los controles no se pueden establecer en toda la
Ubicarse empresa, por lo que se deben ubicar
estratégicamente en las areas.

* Los controles que se implementen deben estar
acordes con el tamafo y necesidades de la
organizacion.

Reflejar a la

organizacion

Figura 3.54. Objetivos del control

Por otro lado, las medidas de control nos permiten verificar que el desarrollo de lo
planeado se ha cumplido. Estas medidas pueden establecerse en diferentes etapas

del trabajo:
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Después

(de realizar las
actividades)

Figura 3.55. Etapas del control

Concepto
El control se define como:

Un proceso mediante el cual se fijan soe o
estandares o normas de actuacion que Z 2
se formulan en la etapa de la

planeacion. Una vez ejecutadas, i

deben medirse para compararse y g

: determinar si existen diferencias con F '

: & relacion a lo planeado. ¢Cémo se ha 3 e
o hecho? E

Figura 3.56. Concepto del control

Si existen diferencias, en este caso, se tomaran medidas correctivas para iniciar
nuevamente el proceso. Por tanto, el control es una etapa primordial en la
administracion, pues, aunque una empresa cuente con magnificos planes, una
estructura organizacional adecuada y una direccion eficiente, el ejecutivo no podra
verificar cudl es la situacion real de la organizacién y no existe un mecanismo que
se cerciore e informe si los hechos van de acuerdo con los objetivos.

La palabra control tiene muchas connotaciones y su significado depende de la
funcién o area en que se apligue, asi que también puede ser entendido como una
funcion de la administracion (proceso administrativo), junto con la planeacion,
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organizacion y direccion, y lo que la precede. Asimismo, se le ha identificado como
un medio de regulacidén utilizado sobre tareas que un controlador aplica para
acompanfar y avalar su desemperfio, y orientar las decisiones. También hay casos
en que la palabra control alude a disefiar sistemas automatizados que mantengan

un grado constante de flujo o de funcionamiento del sistema total.

El control también sirve para enfrentar cambios. Los mercados cambian; la
competencia en todo el mundo ofrece productos o servicios nuevos que captan la
atencién del publico. Surgen materiales y tecnologias nuevas; se aprueban o
enmiendan reglamentos gubernamentales, etcétera. Entonces, la funcion del control
sirve a los gerentes para responder a las amenazas u oportunidades de todo ello,
porque les ayuda a detectar los cambios que estan afectando los productos o

servicios de sus organizaciones.

El control es de gran importancia porque hasta el mejor de los planes se puede
desviar; hay que verificar y corregir las fallas detectadas en el proceso para eliminar

errores.

En consecuencia, las caracteristicas que debe tener un sistema de control eficiente,
los diferentes tipos de control, los sistemas de control y las principales herramientas
de control (modelos matematicos; estadisticas; sistemas de informacion como
reportes, expedientes, etcétera; gréaficas, estandares...) son los principales tépicos

de este tema; el administrador debe aplicarlas en las diferentes areas funcionales.
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Importancia

El control es parte importante de la administracion, ya que nos permite determinar
si tenemos la estructura organizacional, personal y direccion adecuados, y podemos
verificar la situacién real de la empresa y determinar si se esta haciendo lo correcto.
Es decir, controlar es medir y corregir el desempefio individual y organizacional para
asegurar que los acontecimientos se adecuen a los planes. Esto a partir de las
metas y planes, con el fin de mostrar dénde existen desviaciones de los estandares

y ayudar a corregirlas (Koontz y Weihrich, 2014).

Ademas, el control es la evaluacion y medicion de la ejecucion de los planes, con el
propésito de detectar y prever situaciones para establecer las medidas correctivas
necesarias. De esta forma, el control también es importante porque sirve para
comprobar la efectividad de la gestion, promueve el aseguramiento de la calidad, se
detectan y analizan las causas que originaron las desviaciones. (Minch, 2010, p.
125).

Otras razones por las que es importante el control:

e Se aplica a todo.

e Refleja y proporciona informacion sobre la forma como se estan llevando a cabo los
planes.

e Reduce tiempo y costos.

e Aumenta la productividad de todos los recursos.

e Compara los resultados de la actividad.

e Suministra informacion.

e Proporciona politicas y reglas.

e Suministra a los responsables.

. 297 de 413
Primer Semestre



Administracion

Principios

De acuerdo con Minch (2010, p. 130), los principios del control son los siguientes.

Equilibrio El ejercicio de la autoridad debe ser proporcional al grado de control
aplicado. Es decir, al delegar la autoridad, debemos contar con las
herramientas necesarias para verificar su buen funcionamiento.

De los objetivos | Los objetivos son el eje de toda organizacion; sin ellos el control no
existiria. No hay forma de controlar algo que no se ha determinado
mediante el establecimiento de objetivos: el control esta en funcién
de éstos.

De la oportunidad | El control debe aplicarse antes que ocurran errores, con la finalidad
de aplicar medidas correctivas oportunamente.
De las Todas las variaciones que se presenten deben ser analizadas y
desviaciones estudiadas, de tal modo que se encuentre la situacién que las
origind, para evitar mas errores en el futuro.

Costeabilidad Para lograr una reduccion de costo dentro del control, es necesario
identificar actividades y procedimientos especificos; es decir,
aquellas actividades que realmente contribuyan al logro de
objetivos.

De excepcion Este principio nos indica que el control debe ser aplicado
preferentemente sobre las funciones y actividades representativas
0 estratégicas que colaboren al alcance de los objetivos, con el
propésito de reducir tiempos y costos.

De la funcion La persona que ejerce el control de una actividad no debe ser juez

controlada y parte; es decir, no debe tener relacion directa ni estar involucrada
con las tareas que revisa.
Tabla 3.18. Principios del control segun Lourdes Miinch Galindo
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Por su parte, Koontz y Weihrich (2014) los clasifica de la siguiente manera.

Segun la estructura

Principio de reflejo de Mientras mas claros sean los planes, se contara con

planes mejores disefios de control que responderan
adecuadamente a las necesidades de los
administradores.

Principio de adecuacion En la medida que una estructura organizacional sea mas

organizacional completa e integrada, y el disefio de control sea mejor —a
fin de reflejar el punto de la estructura organizacional en
el que recae la responsabilidad sobre las acciones—, se
facilitaran los controles y la correccion de desviaciones
respecto de los planes.

Principio de Entre mas comprensible sea la informacion que reciben
individualizacion de los los administradores sobre las técnicas de control, mas las
controles utilizaran y se obtendran mejores resultados.

Segun el proceso

Principio de normas El control requiere normas objetivas, precisas y
adecuadas.

Principio de control de El control eficaz necesita poner atencion especial en los

puntos criticos puntos criticos para la evaluacion del desempefio, con
base en los planes trazados.

Principio de excepcion En la medida que los administradores concentren mas

sus esfuerzos de control en excepciones administrativas,
mas eficientes serén los resultados.

Principio de flexibilidad de  Los controles deben ser flexibles, ya que si hay fallas o

los controles imprevistos, no perderan su eficacia.

Principio de accion El control solo se justifica si hay desviaciones respecto
de los planes, que serdn corregidas mediante la
planeacién, organizacion, integracién y una direccion
adecuada.

Tabla 3.19. Principios del control segin Harold Koontz

Elementos (proceso de control)
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Establecimiento de
estandares

C Medicién y deteccion
ontrol de desviaciones

Correccion
hecho? Retroalimentacion

¢,Como se ha

Considerado como parte final del proceso administrativo, el control ayuda a verificar
el cumplimiento de objetivos y resultados. Al aplicarse, deben tomarse en cuenta

los siguientes factores:

i o Cantidad. Se aplica en actividades donde el volumen es lo principal. i
i e Tiempo. Ayuda en la programacion de fechas estimadas para el desarrollo i
. de las actividades. i
i e Costo. Con este factor se conocen los egresos como indicadores de que i
. se realizé una buena administracion. i
1

e Calidad. Es la combinacion de esfuerzos para la realizacion de una
actividad, con el objetivo de cubrirla eficientemente.

e Establecimiento de estdndares. Esta en funcion de los objetivos o metas que se
trazaron desde la planeacion; si estan perfectamente claros, es decir, tienen
exactitud, utilidad y fecha especifica o limite, habra un buen control.

e Medicion de resultados. Comparar los resultados obtenidos con los estandares o
normas establecidos: si hay correspondencia, todo esté bajo control.

e Correccion. Si al medir los resultados éstos no cumplen con los estandares
establecidos, se deben tomar medidas correctivas que determinen un cambio en
una o varias actividades de las operaciones de la organizacion, segun sea el caso.
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e Retroalimentaciéon. Para que el ciclo quede cubierto, es necesaria la
retroalimentacion, pues a través de ella se realizaran los ajustes para adecuar las
actividades al sistema administrativo global.

Segun Rodriguez (1998, pp. 551-562), el proceso de control consta de cuatro

etapas:

Establecimiento de

estandares L ; .
1.2 etapa Medicion del funcionamiento

2.2 etapa

Comparacion del
funcionamiento contra las
normas, y definir la diferencia si
es que la hay

Accién correctiva
4.2 etapa

Retroalimentacién

Figura 3.57. Proceso de control de acuerdo con Joaquin Rodriguez y Valencia

A continuacion, se describe cada elemento

Establecimiento de estandares

Estandar es una unidad de medida que sirve como modelo, guia o patrén, con base
en el cual se efectla el control; para ello tenemos el establecimiento de normas,
base para medir el desempefio real contra el esperado, que reflejan la planeacién
de toda una empresa. Dentro del control, el concepto de norma es fundamental, por

lo que es importante definirlo para una mejor comprensién a lo largo del tema.

Norma es la unidad de medida cuya finalidad es servir de modelo para evaluar los

resultados obtenidos. Las normas pueden ser cuantitativas y cualitativas.
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Las normas pueden clasificarse asi:

Materiales De costos
De informacion

Figura 3.58. Clasificacion de las normas

De productividad De publicidad

Los tipos de estandares pueden ser:

e Estadisticos

¢ Fijados por apreciacion

e Técnicamente elaborados
e Medicion

La medicion como etapa del proceso de control permite valorar el desempefio real
de los objetivos establecidos mediante la aplicacion de unidades de medida
previamente definidas para detectar desviaciones (establecimiento de estandares).
Pero no todas las actividades pueden ser medidas en términos estadisticos; hay

alternativas:

A. Observacion personal. Es la forma mas simple y sencilla de medir, ya que solo nos -
limitamos a observar si las actividades son realizadas de acuerdo con los
lineamientos.

B. Informes escritos. Deben ser claros, oportunos, exactos y no excesivos.

C. Informes orales. Generalmente, se utilizan cuando el control va a medir actividades
intangibles.

D. Datos estadisticos. Permiten tomar muestras de las actividades a evaluar (lo que
reduce tiempo y costo para la empresa), a sabiendas que ni los datos estadisticos
son perfectos y exactos. De esta manera, se logra una mejor objetividad en la
medicion.
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Figura 3.59. Alternativas de medicion

Para medir, hay que comparar, y la comparacién se efectla con la norma o base
gue se establecio y el funcionamiento aplicado. Luego se debe distinguir un criterio
para valorar qué tan relevantes son las diferencias encontradas y tomar las acciones
necesarias. Este proceso debe llevarse a cabo lo mas cerca posible a la zona de

trabajo.

Mediante esta inspeccion, logramos saber en donde y qué hay que corregir,
contribuyendo a que las pérdidas sean menores. Cuando se comparan los
resultados con la norma establecida y no tienen diferencia alguna, o ésta es minima,

no se requieren de inmediato las acciones de control.

En caso contrario, es necesario aplicar una acciéon controladora y hacer una
valoracion de los resultados que se estan obteniendo, para tomar decisiones en la

aplicacién de medidas de control.
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Correccion

En esta fase, el responsable valora si la desviacion es considerable y sale de los
paradmetros establecidos. De ser asi, hay que tomar medidas correctivas para llegar
a lo estimado y esperado; ésta es la fase del proceso de control, en donde se
observardn los alcances obtenidos (analizar a qué se debe la desviacion) para

determinar qué tipo de accién se aplicara:

A. Accion remediadora. Implica encontrar la causa de la variacion para eliminarla de
la mejor forma, y evitar cambios de procesos, métodos y procedimientos.

B. Accion correctiva. Deben aplicarla quienes tienen autoridad sobre los
procedimientos.

Al establecer medidas correctivas (sin accion no hay control), se da inicio a la

retroalimentacion, ya que vinculamos planeacién y control.
Retroalimentacion
A través de la retroalimentacion, se informa de los resultados y medidas correctivas

gue se establecieron. Es muy importante la calidad de la informacion, pues de ella

dependera la rapidez y grado en que se retroalimente al sistema.
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Finalmente, podemos afirmar que, para establecer un sistema de control, es
necesario (Minch, 2010, p. 127):

Contar con objetivos y estandares estables.

Que el personal clave comprenda y esté de acuerdo con los controles.

Que los resultados finales de cada actividad se establezcan en relacién con los
objetivos (se debe tomar en cuenta que un sistema de control por si solo no
contribuye a la eficiencia).

D. Evaluar la efectividad de los controles:

ow»

e Eliminar los que no sirven.
e Simplificarlos.
e Combinarlos para perfeccionarlos.

Ahora bien, en toda organizacion pueden establecerse controles para el
seguimiento de las actividades. La autoridad determinara si desea ejercer el control

durante la actividad, antes de llevarla a cabo o al finalizarla (tipos de control).

Controlar

Figura 3.59. Tipos de control

Control previo (antes)

Para que funcione este tipo de control, se requiere que el encargado de aplicarlo
tenga informacion precisa y oportuna, debido a que el objetivo es adelantarse a los
hechos (es decir, se lleva a cabo antes de la actividad) y a las correcciones. Su

. 305 de 413
Primer Semestre



Administracion

utilizacion no es tan frecuente como debiera y a veces no tan aplicable para ciertas

situaciones (las de mercado, por ejemplo).

Control concurrente (durante)
Permite corregir problemas antes que aumenten y no puedan ser controlables, o se
eleven los costos de correccion, ya que se aplica durante el cumplimiento de la

actividad. Este tipo de control es mas comun que el previo.

Control posterior a la retroalimentacion (después)

Este tipo de control es el mas acostumbrado en toda organizacion, pero no es
optimo debido a que las correcciones se llevan a cabo después de los hechos. Su
mayor desventaja se presenta cuando el responsable que recibe la informacion no
puede hacer mucho para solucionar el problema. No obstante, el resultado final

puede retroalimentar una futura planeacion.

Las herramientas y técnicas de control se pueden clasificar en cuatro tipos:

Métodos cuantitativos

e Métodos matematicos

e Investigacion de operaciones
e Estadistica

e Célculos probabilisticos

e Programacion dinamica

e Redes
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Sistemas de informacién

e Reportes
e Archivos (computarizados, mecéanicos, expedientes)

Graficas y diagramas

e Procesos
e Procedimientos
e Graficas de Gantt

Estudio de métodos

e Tiempos y movimientos
e Estandares

Para efectos de este trabajo, solo presentamos los mas utilizados en las

organizaciones.

Sistemas de informacion
Medios que proporcionan informacion a los administradores para conocer el

funcionamiento de todas las actividades y cargos de la organizacion.

Sistema de informacion administrativa

El sistema de informacién administrativa (MIS, por sus siglas en inglés), o sistema
de informacion gerencial (SIG), tiene como finalidad apoyar a la gerencia con
informacion necesaria para la correcta toma de decisiones. Desde un punto de vista
mas técnico, es un sistema de computo administrativo que realiza una combinacién
de datos, herramientas de caracter analitico y modelos para apoyar la correcta toma

de decisiones. Su propoésito es apoyar a los gerentes con informacion para que
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actividades rutinarias.

Asi, se trabaja a partir de situaciones bien estructuradas que permiten anticipar
requerimientos de informacion; es decir, se va alimentando la base de datos con
informacion nueva. La informacion gerencial se produce con base en documentos
historicos tendientes al analisis y sobre proyecciones futuras. También son
necesarios algunos indicadores como tasa de cambio, interés bancario,
presupuestos, etcétera. Esta es la clave: establecer indicadores que permitan
valorar y, sobre todo, medir como va caminando la empresa hacia el logro de los

objetivos. Este proceso se ilustra en la siguiente figura.

Programa
de publicidad

® Métodos

Informacion de las transacciones Decisiones

Base de datos empleada para tomar decisiones gerenciales

de las ventas relacionadas

r iones de las con futuras

Datos de la transaccion
Cliente
Articulos vendidos

Formas de pago

Vendedor (a)

Figura 3.60. Ejemplo de como las decisiones de la administracién de ventas se basan en los
datos de las transacciones de las ventas (Senn, 1992, p. 13)
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Para establecer un sistema de informacion de esta naturaleza, se requiere:

e Analizar las necesidades de la empresa.

e Desarrollar bases de informacién que faciliten el funcionamiento de la empresa.

o Disefiar estrategias adecuadas para su procesamiento.

e Crear un archivo idéneo para el almacenamiento de la informacién.
Si se cuenta con un buen sistema de informacion, todos los departamentos podran
tener diferentes reportes:

e De las tasas de rotacién de personal
e Del personal segun edad, sexo, ocupacion e ingresos
e De los niveles que guardan los inventarios
e De ventas
e De asistencia
e Deingresosy egresos
Para la implementacion de un SIG, se debe considerar que tener la informacion

oportuna no es contar con la ultima factura o transaccién; va mucho mas alla.

Reportes e informes

Varian de una organizacién a otra; los mas comunes son:

e Reportes de informacion
¢ Informes de control (utilizados en forma continua para el control de operaciones
diarias)
Formas
Documentos impresos para el registro de actividades relativas a cada

departamento. Facilitan la transmision de informacion.

14 Apuntes de Informéatica Basica. Plan 2005, SUAYED, FCA.
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Redes
Son una de las herramientas mas importantes en la administracion, ya que pueden

aplicarse a todo tipo de empresa, sin importar su tamafio ni actividad.

Métodos méas comunes utilizados por las redes:

A. PERT. Se basa en la utilizacién de tres tiempos para el desarrollo de una actividad:
pesimista, optimista y muy probable.
B. CPM. Solo emplea una estimacion de tiempo.

Investigacion de operaciones
Este modelo refleja variables y restricciones en distintas situaciones, asi como en
las repercusiones sobre los objetivos y metas. Su objetivo principal es optimizar

todos los recursos a través de la utilizacion del método cientifico.

Graficas de Gantt
Se basan en el uso de graficas de barras para indicar los tiempos estimados y

reales, y llevar a cabo una o varias tareas.

. 310 de 413
Primer Semestre



Administracion

RESUMEN DE LA UNIDAD

El proceso administrativo es el conjunto de fases relacionadas entre si para efectuar
la administracion. Esta divisidbn se hace con fines de estudio, ya que las etapas
deben ejecutarse de forma simultanea en mayor o menor grado, y no puede aislarse
una de otra. Esta clasificacion nos permite analizar y entender la relacion del
proceso administrativo con las areas funcionales de la organizacion, dado que, en
gran medida, su productividad y eficiencia dependen de como se lleve a cabo. Es
decir, para lograr los objetivos planteados, es necesario aplicar correctamente el
proceso administrativo en sus etapas esenciales: planeacion, organizacion,

direccién y control.

La planeacion consiste en determinar en el presente las acciones o resultados que
se espera realizar y alcanzar en un futuro, a partir de un objetivo fijado de antemano
(qué se va a hacer). Aqui se fija un conjunto de estrategias (acciones mas
adecuadas para que una empresa enfrente a la competencia), programas (planes
donde se establece la secuencia de actividades para alcanzar los objetivos),
procedimientos (cronologia y orden de actividades para llevar a cabo un trabajo
que se repite), metas (fines alcanzables en un tiempo determinado), politicas
(guias para orientar la accién) y objetivos de una organizacién (direccion de

esfuerzos para alcanzar una meta).

La esencia de la planeacion es conducir a la empresa hacia mejoras, mediante el
establecimiento de planes bien estructurados y delimitados que aseguren el éxito.
Con una buena planeacion, se disminuyen errores, riesgos y problemas que

puedan presentarse en las siguientes etapas.

La organizacion es una estructura formalizada de funciones y puestos creados

de antemano, con sus relaciones, jerarquia y niveles de autoridad, de acuerdo con
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las actividades y objetivos de la empresa. Es,
entonces, la serie de acciones que deben
desempefiarse en un puesto determinado,
por un individuo que cubre un perfil
especifico para llevarlas a cabo con
profesionalismo. En el caso de las personas, |
deben realizar tareas comunes, disefiadas lo
mejor posible para que su ejecucion sea
adecuada. Asi, cada empleado cumplira con

sus funciones sin perder de vista el objetivo

del grupo.

La direccion consiste en guiar y conducir a los subordinados al logro de los
objetivos. Esta fase tiene como elementos importantes el liderazgo, con sus
diferentes modelos; la motivacién y sus teorias diversas; la comunicacion, vista
como proceso, Yy la toma de decisiones, con su aplicacion en las diversas areas
funcionales. Es la parte humana de la administracion, en tanto considera las
caracteristicas propias de los trabajadores. La organizacién invierte en la

capacitacion: para lograr sus fines requiere conservar al personal.

Los elementos mas importantes de la direccién son el liderazgo, motivacion,
comunicacion y toma de decisiones. El primero consiste en propiciar el ambiente
adecuado para que los subordinados, a través de su trabajo, puedan satisfacer sus
necesidades personales y cumplir los objetivos de la organizacion. No existe un

estilo de liderazgo ideal; se debe ejercer el mas conveniente a cada situacion.

La motivacion es el “motor interno” que impulsa a los individuos a realizar
determinadas conductas que satisfagan sus necesidades. En este orden, el

administrador debe conocer diferentes teorias para motivar a los grupos de trabajo.
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En lo que respecta a la comunicacion, es importante para el funcionamiento de una
entidad. Se puede comparar con el oxigeno, sin éste, no es posible funcionar; pero
a pesar de su importancia y cotidianidad, en ocasiones es dificil ejercerla
adecuadamente. Cuando es eficiente, permite conocer los planes, instrucciones,

ordenes, informes, reportes, etcétera, de quienes trabajan en una organizacion.

Y la toma de decisiones consiste en la eleccion entre dos 0 mas alternativas para

resolver problemas en forma racional, a través de un proceso sistematico y continuo.

El control, Ultima etapa del proceso administrativo, consiste en fijar normas de
actuacién formuladas en la etapa de la planeacion, las cuales, una vez ejecutadas,
deben medirse para compararse y determinar si existen diferencias con lo planeado
(de ser asi, se tomaran medidas correctivas para iniciar nuevamente el proceso). El
control es primordial en la administracion, sin éste el ejecutivo no podra verificar cudl
es la situacion real de la organizacion, y no habra un mecanismo para corroborar e
informar si los hechos corresponden a los objetivos. Cuando no existe, hasta el
mejor de los planes se puede desviar, al no haber un parametro para corregir las

fallas detectadas en el proceso.

El control también sirve para enfrentar cambios: los mercados se transforman, la
competencia en todo el mundo ofrece productos o servicios nuevos que captan la
atencién del publico; surgen materiales y tecnologias; se aprueban o enmiendan
reglamentos gubernamentales, etcétera. Esta funcion ayuda a los gerentes a
responder a las amenazas u oportunidades de tales circunstancias, porque les
permite detectar los cambios que estan afectando los productos y servicios de sus

organizaciones.
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno identificara las principales areas funcionales de la organizacion y su
relacion con las funciones administrativas o proceso administrativo para una

adecuada gestion organizacional.

TEMARIO DETALLADO
(20 HORAS)

4. Principales areas funcionales

4.1. Recursos humanos: objetivo y principales subfunciones
4.2. Finanzas: objetivo y principales subfunciones
4.3. Mercadotecnia: objetivo y principales subfunciones

4.4. Operaciones: objetivo y principales subfunciones

316 de 413

®
Primer Semestre



Licenciatura: Administracion

SINOPSIS DE LA UNIDAD

*Objetivo. Reclutar y seleccionar los elementos humanos,
desarrollarlos y, en su caso, separarlos de la organizacion para
proveer una estructura administrativa eficiente.

*Principales subfunciones. Contratacion, capacitacion, desarrollo,
Recursos sueldos y salarios, relaciones laborables, servicios y planeacion de
humanos recursos humanos.

*Objetivo. Se encarga de la planeacion, obtencién y distribucion de
los recursos monetarios para la obtencion de un mejor rendimiento
(inversion, disponibilidad de efectivo, etcétera).

*Principales subfunciones. Tesoreria y contraloria.

*Objetivo. Enfocada al ciclo de ventas y toda la distribucion. Abarca la
planeacién del producto, investigacion de mercados, almacén,
publicidad, distribuidores y colocacién del producto.

*Principales subfunciones. Investigacion, planeacion, desarrollo del

, producto, precio, distribucién y logistica, administracion de ventas,

WEEEREEGIEY  comunicacion y estrategia.

*Objetivo. Formular métodos idoneos para la produccion de bienes%
servicios , asi como establecer estandares de calidad , optimizar los
costos , reducir los tiempos de produccion y entrega para generar
una ventaja competitiva.

ool °Principales subfunciones. Ingenieria de la planta, ingenieria
industrial, abastecimientos, fabricacion y control de calidad.
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INTRODUCCION

Para identificar la importancia y la presencia de &reas especificas de trabajo, es

necesario recordar algunos puntos ya estudiados en este documento. En la unidad

anterior, en el apartado de la etapa de organizacion, se mencionaron los elementos

basicos para poder integrar una estructura formal (organigrama), la cual permitira

comprender las funciones y subfunciones de cualquier empresa.

Ademas, para entender la existencia de las areas de trabajo en una empresa, es

necesario releer las aportaciones mas importantes de la teoria clasica, nombradas

por Henri Fayol como cuerpo de operaciones basicas de la empresa. Asi, Fayol

divide las operaciones industriales y comerciales en seis grupos o funciones basicas

de la empresa:

Técnicas

Comerciales

Financieras

De seguridad

Contables

Administrativas

Primer Semestre

Relacionadas con la produccion de bienes o servicios de la
empresa.

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

Relacionadas con la proteccion y preservacion de los
bienes de las personas.

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

Relacionadas con la integracion de las otras cinco
funciones.

Tabla 4.1. Funciones basicas de la empresa
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Si comparamos el tiempo cuando surgio la teoria clasica y el actual, la situacion no
ha cambiado; las empresas hacen las mismas actividades. La diferencia es que
muchas funciones a las que no se les daba importancia, ahora son verdaderos
soportes de nuestra sociedad, por ejemplo, la informacion. Hoy, encontramos areas

de trabajo como las siguientes:

a) Mercadotecnia

b) Operaciones

¢) Recursos humanos

c) Finanzas

Tabla 4.2. Areas de trabajo en las organizaciones

Ha habido, pues, una gran evolucion del conocimiento humano y la aplicacion de
tecnologia cada vez mas complicada para solucionar problemas de produccion,
organizacién y satisfaccion a una sociedad cada vez mas demandante; y la
necesidad de aprovechar y desarrollar estas unidades de trabajo para una mejor

eficiencia de cualquier organizacion.

En este contexto, la teoria de sistemas ha sido fundamento de gran valia para
desarrollar el pensamiento de sinergia productiva; es decir, de integracion e
interaccién de todos los actores dentro de una organizacién. Es cierto que alguien
se dedica a vender, otros a producir, otros mas a financiar economicamente a toda

la organizacion, y todos son productivos y eficientes en su area de trabajo, pero
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nadie es independiente. Al planear sus actividades, cualquier &rea de trabajo debe
pensar en las necesidades y repercusiones en toda la organizacion; esto es un

enfoque sistémico.

Con esto queremos recalcar que el estudio de las &reas funcionales de una
organizacion tiene un principio: todas son de igual valia, todas se consideran
clientes internos, es decir, dependen unas de otras. Luego, es necesario su analisis
para crear un disefio organizacional cada vez mas practico, funcional y productivo,
y evitar errores tan comunes como duplicidad de funciones, mala comunicacion o
fugas de responsabilidad, entre otras, que llevan a niveles bajos de produccion.
Asimismo, mientras se definan las debilidades y fortalezas de cada area, se
encontrara el camino idéneo para su desarrollo dentro de la organizacion, pues de
ello depende su trascendencia sustentable ante un mercado tan competitivo y

agresivo como el actual.

En esta unidad, se analiza como deben organizarse las empresas, de tal manera
gue puedan utilizar sus recursos racional y eficientemente. Una forma de hacerlo es
dividir el trabajo a partir de la departamentalizacién. Esta técnica se aplica bajo
diferentes criterios qué responden a los objetivos de la empresa; en este caso, el
criterio a analizar de cada area de trabajo sera el funcional, y se ahondara en las

subfunciones de cada area.

En cualquier tipo de empresa, comercial, industrial o de servicios, y segun los
criterios, necesidades y expectativas particulares, pueden existir otras areas
funcionales, o recibir otra denominacion. En todo caso, las areas funcionales

coordinan y sincronizan sus propios departamentos.

En esta unidad, se consideran las siguientes areas:
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1. Recursos humanos Ll

También llamada &rea de personal, se encarga de concentrar y
seleccionar a todas aquellas personas que poseen habilidades, m
conocimientos y experiencias necesarios para trabajar en la empresa;
promueve la mayor eficiencia en las actividades organizacionales, asi

como el desarrollo y capacitaciéon del personal. Lograr una buena

planta, estable y motivada, es el objetivo principal de esta area. Las
subfunciones de esta area son contratacion, capacitacion, desarrollo,

sueldos y salarios, relaciones laborables, servicios y planeaciéon de
recursos humanos.

2. Finanzas
Se encarga de la obtencién y distribucién de los recursos monetarios.
Aqui se maneja todo el dinero de la organizacion y se busca la
obtencion de un mejor rendimiento (inversion, disponibilidad de
efectivo, etcétera). Las subfunciones en esta area son tesoreria y
contraloria

3. Mercadotecnia:
Enfocada al ciclo de ventas y toda la distribucién. Abarca la planeacion
del producto, investigacion de mercados, almacén, publicidad,
distribuidores y colocaciéon del producto. Las subfunciones que se
realizan en esta area son investigacion, planeacion, desarrollo del
producto, precio, distribucion y logistica, administracion de ventas,
comunicacion y estrategia.

4. Operaciones

Comprende todo un proceso que abarca desde la llegada de la materia
prima hasta la culminacion del bien o producto. Este concepto también
es aplicado al conjunto de actividades que permiten ofrecer un servicio
con todas las garantias cualitativas y cuantitativas que solicita un
usuario o cliente. Como en cierta forma esta area esta centrada
mayormente en los procesos de manufactura, consideraremos las
subfunciones destinadas a estos procesos: ingenieria de la planta,
ingenieria industrial, abastecimientos, fabricacion y control de calidad,
entre otras.

Tabla 4.3. Areas funcionales

. 321 de 413
Primer Semestre



32 Administracion

4.1. Recursos humanos: objetivo y
principales subfunciones

Cualquier analisis que se pretenda hacer de la empresa pasa necesariamente por
la investigacion de la conducta humana. Con el estudio del hombre, la
administracion y la organizacibn misma dejan atrds su concepto puramente
econdmico y tecnoldgico. La empresa es un ente vivo, donde hay sentimientos,
retos, sinergia y empatia, y se convierte en objeto de estudio de las ciencias

sociales.

Todo directivo debe estar consciente que sus
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organizacion empresarial.
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Algunos empresarios o directivos, con base en sus

colaboradores, se han convertido en gigantes; en
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cambio, algunos se han vuelto enanos 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 objetivo principal reclutar a los elementos humanos,
desarrollarlos y, en su caso, separarlos de la organizacion. Los selecciona segun
las caracteristicas, necesidades de las areas y puestos especificos del trabajo (esto
se conoce como empleo y abarca el reclutamiento, eleccién, contratacion e

induccion del personal; asi como promociones, transferencias y ascensos).

Se ocupa también del prondstico e inventario de recursos humanos y de la rotacion

de puestos y personal; asi como de la capacitacién, entrenamiento, desarrollo,
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remuneracion equitativa y competitiva de los empleados, el adecuado manejo de
las relaciones laborales, otorgamiento de servicios, prestaciones, y cuidado de las

personas e instalaciones.

El factor humano puede analizarse desde diferentes interrogantes:

a) ¢, Se considera un recurso 0 una amenaza?

b) ¢ Una inversién o un gasto?

¢) ¢Una solucién o un problema?

Figura 4.1. Anélisis del factor humano

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

grandes habilidades en el campo de los recursos humanos:

Mot
| ) ] ) e )
Dersanal

Figura 4.2. Habilidades del directivo de recursos humanos

El concepto de “recursos” aplicado al personal puede parecer degradante, puesto
que un recurso se explota y cuando no sirve se desecha. Sin embargo, esto no
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sucede con el empleado, a quien, por el contrario, se analiza para integrarlo de
acuerdo con 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 gue un recurso.

El area de recursos humanos tiene diferentes denominaciones en las instituciones,

pero de manera general se le conoce como el area de personal.

¢ 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”.

Objetivo
Arias (1980, p. 160) menciona los principales objetivos de cada departamento, asi
como las subfunciones pertenecientes a los distintos departamentos del area de

personal.

1. El objetivo principal del &rea de recursos humanos
es desarrollar y administrar politicas como
programas Yy procedimientos para proveer una
estructura administrativa eficiente, empleados
capaces, oportunidades de progreso, satisfaccioén en
el trabajo y una adecuada seguridad en el mismo.

2. Descubrir el potencial oculto, saber promover el
estimulo personal, proporcionar al empleado una
formacion dentro y fuera de la empresa, asi como
presentarle un panorama de futuro satisfactorio para
él y su familia, y mantener relaciones mutuas
agradables. Todo ello sin detrimento del buen
rendimiento de la disciplina.
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3. Conseguir personal idéneo para ocupar los
diferentes puestos, en apego a criterios, normas,
politicas generales y gente especializada.

4. Mantener al elemento humano de la organizacién
trabajando con entusiasmo e interés requiere ciertos
conocimientos acerca de su naturaleza 'y
motivaciones, con el proposito de conocer qué
mecanismos de su conducta podemos estimular
para obtener de él su méaximo 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, para promover y obtener candidatos a \; b

-

puestos vacantes, aparte de satisfacer los requisitos =3 ﬁf
legales y de otra indole. & (
T—

Tabla 4.4. Principales objetivos del area de recursos humanos

Subfunciones del &rea de recursos humanos

Tomando como base el pensamiento sistémico, tenemos que las funciones
genéricas estan identificadas en un sistema mayor, que para este caso llamaremos
direccién del area de recursos humanos, y las subfunciones de esta area estaran
identificadas dentro de un conjunto de subsistemas menores, Illamados

departamentos, que componen esta estructura general.

El nUmero de departamentos y su nombre varian segun el tamafio y capacidades

de la empresa:
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1) Empleo

2) Administracion de sueldos y salarios
3) Relaciones laborales

4) Servicios al personal

5) Planeacion de recursos humanos

Mencionaremos las subfunciones mas comunes del area de recursos humanos de
una empresa, segun los planteamientos de Arias Galicia (1980, pp. 161-166). Se
consideran las subfunciones de acuerdo con los departamentos enunciados en la

siguiente tabla.

Empleo
9 o M Subfunciones correspondientes:
Q/ ;&'7 /"'ﬁ‘ //
N> | ¢ Reclutamiento
; e Seleccién

e Contratacion

e Introduccion e integracion

e Capacitacion

e Desarrollo

En este departamento se tiene por objetivo lograr que todos
los puestos sean cubiertos por el personal idoneo, de
acuerdo con una planeacion de recursos humanos.

1. Reclutamiento. Proceso de identificar e interesar a
candidatos capacitados para llenar las vacantes
disponibles. Dicho proceso se inicia con la busqueda
de candidatos y termina cuando se reciben las
solicitudes de empleo. Asi, se obtiene un conjunto
de solicitantes, del cual saldrdn los nuevos
empleados. Las descripciones de puestos
constituyen instrumentos esenciales para el
reclutamiento, pues dan la informacién basica sobre
las funciones y responsabilidades que incluye cada
vacante.

2. Seleccion. Consiste en una serie de pasos
especificos que se emplean para decidir qué
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solicitantes deben ser contratados. El proceso se
inicia cuando una persona solicita un empleo y
termina cuando se produce la decision de contratar
a uno de los solicitantes. Cuando la seleccién no se
efectia adecuadamente, el departamento de
personal no logra los objetivos ni cumple los
desafios. Una seleccién desafortunada puede
impedir el ingreso a la organizacién de una persona
con gran potencial o franquear el ingreso a alguien
con influencia negativa.

3. Contratacion. Se asocia intimamente con el
departamento de personal y constituye con
frecuencia la razén esencial de la existencia del
mismo.

4. Induccién e integracion. Consiste en proporcionar
a los empleados nuevos informacién basica sobre la
empresa: actitudes, normas valores.

5. Capacitacion. Proceso para ensefiar a los
empleados las habilidades bésicas para
desempefiar correctamente el puesto: andlisis de
las necesidades, disefio de la instruccion,
validacion, aplicacion, evaluacion y seguimiento.

6. Desarrollo. Preparacion de un empleado para
ejercer sus responsabilidades en un futuro,
independientemente de las que ya desempefia, asi
como la promocidén, vencimiento de contrato de
trabajo y transferencia del mismo.
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Administracion de sueldos y salarios

Primer Semestre

Subfunciones correspondientes:

e Andlisis y valuacién de puestos
e Calificacién de méritos
e Remuneracion y vacaciones

Su responsabilidad es que todos los empleados sean justa 'y
equitativamente compensados mediante sistemas de
remuneracion racional del trabajo, de acuerdo con el
esfuerzo, eficiencia, responsabilidad y condiciones laborales
de cada puesto.

1. Andlisis y valuacién de puestos. 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.

2. Calificacion de méritos. Evalia 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, ademas de ofrecer incentivos monetarios
extras o adicionales a los sueldos basicos para
motivar la iniciativa y el mejor logro de los objetivos.

3. Control de asistencia. Lleva a cabo el control de
asistencia, establece horarios de trabajo y periodos
de ausencia con o0 sin percepcion de sueldo, que
sean justos para los empleados y la organizacion.
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Subfunciones correspondientes:

- Comunicacion
- Contratacion colectiva
- Disciplina

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

1. Comunicacién. Tiene como objetivo difundir

informacion dentro de la misma empresa, 0 hacia sus
clientes, proveedores y la sociedad que lo rodea si la
empresa cuenta con una pagina web.

Contratos colectivos. El término contrato colectivo se
usa para designar un contrato de negociacion entre dos
partes, y finalmente una tercera parte, como puede ser
el gobierno, con objeto de establecer las condiciones
segun las cuales debe prestarse el trabajo en empresas
0 establecimientos.

Disciplina. Se busca establecer un codigo de conducta
organizacional. En caso de incurrir en faltas, se
deberan aplicar medidas de disciplina previamente
establecidas por el departamento de relaciones
laborales.

Subfunciones correspondientes:

Actividades recreativas
Seguridad
Prestaciones

Este departamento tiene como objetivo satisfacer las
necesidades de los trabajadores, tratar de ayudarles en
problemas relacionados a su seguridad y bienestar personal.
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1. Actividades recreativas. Desarrollar programas de
esparcimiento o instalaciones para su esparcimiento.

2. Seguridad. Desarrollar, mantener instalaciones,
procedimientos para prevenir accidentes de trabajo, asi
como enfermedades profesionales. Difundir medidas
de higiene y seguridad extensivas al hogar y la
comunidad.

3. Prestaciones. Tener métodos precautorios adecuados
para salvaguardar a la organizacion, a su personal y
sus pertenencias, de robo, fuego y riesgos similares.

Planeacion de recursos humanos

)

Primer Semestre

Subfunciones correspondientes:

e Inventario de recursos humanos
e Rotacioén
e Auditoria de personal

Este departamento tiene como objetivo realizar estudios
tendientes a la proyeccion de las necesidades de la
organizacion en el renglon del personal, con sus consecuentes
necesidades de programas de capacitacion y desarrollo.

1. Inventario de recursos humanos. Se emplea un sistema
de informacién que integre toda la informacion de cada
empleado en la empresa.

2. Rotacidn. Periodo en el que los empleados permanezcan
en determinado puesto, area o en la empresa, por lo que es
necesario reemplazarlos.

3. Auditoria de personal. Analisis de todas las politicas y
practicas referentes al personal, con la finalidad de conocer
gué tan eficientes son.

Tabla 4.5. Subfunciones del area de recursos humanos
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4.2. Finanzas: objetivo
yprincipales subfunciones

El &rea financiera se encarga de obtener recursos que permitan el funcionamiento
y operacién de la empresa, buscando el mayor beneficio econdmico para los
inversionistas y el propio personal, con una vision a futuro. Es de vital importancia
esta labor, ya que toda la empresa trabaja con base en constantes movimientos de

dinero.

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

de los departamentos, con el objeto de

gue puedan actuar debidamente.

La condicion real y la relevancia del area de finanzas 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 autbnoma vinculada
directamente al presidente de la compafiia a través de un vicepresidente o director
de finanzas.

La meta de la administracion 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
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si la estructura financiera esta equilibrada. Asi, las actividades del administrador

financiero pueden evaluarse con base en los estados financieros basicos de la

organizacion.

Objetivos

Principales objetivos del area de finanzas

a) Planeacién y andlisis financiero

b) Determinacion de la estructura de
activos

¢) Manejo de la estructura financiera

Se refiere a la transformacion de datos de
finanzas de modo que puedan utilizarse para
vigilar la posicion financiera de la empresa,
evaluar la necesidad de incrementar la
capacidad productiva y determinar el
financiamiento adicional que se requiera.

Se debera determinar la composicién y tipo
de activos que se sefalan en el balance
general de la empresa. ElI término
composicion se refiere al importe monetario
del activo circulante y el activo fijo. Una vez
determinada la composicion, se deben fijar y
tratar de mantener ciertos niveles 6ptimos
para cada tipo de activo circulante. De igual
modo, se definirdn los mejores activos fijos
que deben adquirirse, y saber en qué
momento se hacen obsoletos para asi
reemplazarlos o modificarlos.

Este objetivo se ocupa del pasivo y del
capital. Deben tomarse, por tanto, en cuenta
dos decisiones fundamentales acerca de la
estructura financiera de la compafia.
Primero, determinar la estrategia mas
adecuada de financiamientos a corto y largo
plazo; esta es una decision importante, pues
afecta rentabilidad y liquidez general de la
empresa. Segundo, determinar cuales
fuentes de financiamiento a corto o largo
plazo son méas convenientes para la
organizacion en un momento dado.

Tabla 4.6. Principales objetivos del area de finanzas
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Subfunciones del area de finanzas

Es posible dividir el area de finanzas en dos departamentos: tesoreria y contraloria.

Tesoreria Contraloria

Figura 4.3. Division del area de finanzas

Tesoreria
Se ocupa del financiamiento a través de una planeacion financiera: establece
relaciones financieras con instituciones de crédito y maneja adecuadamente el

recurso financiero por medio de la tesoreria, obtencion e inversion de recursos.

El tesorero se encarga de controlar el efectivo, tomar decisiones y formular planes

de aplicacion de capital, y maneja la cartera de inversiones.

Este departamento realiza las siguientes subfunciones.

1. Obtencién de recursos
Establece programas para la obtencion de capital.

2. Relaciones financieras
Mantiene las fuentes adecuadas de préstamos; es
decir, guarda relaciones con los bancos.

¢ Mantiene un mercado adecuado para los valores de la
mercancia.

3. Créditoy cobranza
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Controla el crédito y cobranza de las cuentas en favor
de la compaiiia.

4. Inversiones

e Determina la mejor opcion para invertir los fondos de la
compafia.

e Se responsabiliza en el aspecto financiero de las
transacciones con bienes raices.

5. Presupuestos

¢ Formula los presupuestos de efectivo.

Tabla 4.7. Subfunciones del departamento de tesoreria

Contraloria

Control que permite saber con precision todos los movimientos de las areas por
periodos que sustenten la aplicacion de decisiones acertadas para el éxito de la
empresa, apoyandose en la contabilidad, costos, presupuestos, crédito y cobranza,
auditoria interna e impuestos.
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En este departamento se llevan a cabo las siguientes subfunciones.

DEPARTAMENTO CONTRALORIA

1. Planeacion financiera
Planeacion para el control

2. Contabilidad

e NOmina

e Administracion de impuestos

¢ Informes al gobierno

e Proteccioén de los activos de la empresa

e Informacién e interpretacion de los resultados de
operacién de la situacién financiera

Tabla 4.8. Subfunciones del departamento de contraloria
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1.3. Mercadotecnia: objetivo
y principales subfunciones

El area de mercadotecnia es encargada comercializar los productos y servicios que
caracterizan a la empresa, 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 propdsito, las actividades que realiza

son investigacion de mercados, planeacion y ’“well!mmercp‘ g

2 HS 2154 7 pffice
desarrollo del producto (presentacion, marca, mEdIa p JUEI‘"SE n i1
envase, empaque, embalaje y etiqueta), " }11[. AB“ETluﬁﬂsme

b~ j ,

MS orig nalaqent; ﬂlIIEE- £52

determinacién de precio, puntos de venta,

Iu
-= 7 cuversalmn el

tipos de venta, distribucién y logistica, asi : spane

commercial
como su promocién, medios de publicidad, ]ﬂ[:[

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

a) Maximizar el consumo del producto que se ofrece.

b) Maximizar la satisfaccién del consumidor a través de la diversificacion
de productos y el manejo de la posventa para crear clientes no
consumidores.

c) Generar un mejor nivel de calidad de vida en la sociedad.

d) Generar un soporte de informacion para la toma de decisiones con
respecto a sus productos o servicios que ofrece.

e) Identificar las necesidades de una sociedad no solo en el aspecto
lucrativo, sino también en lo social y politico.

f) Generar activos intangibles para la empresa, como la imagen.

Figura 4.4. Principales objetivos del area de mercadotecnia

Subfunciones del area de mercadotecnia

Investigaciéon de Implica saber quiénes son o pueden ser los consumidores
mercados 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 sistemdtico 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 econdmico para una empresa en el mercado al cual
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se dirige. En este orden, se dice que los gastos de
investigacion son una inversion para el futuro.

Principales subfunciones:

1. Investigacién motivacional. Sobre
comportamientos del consumidor.

2. Analisis de mercados. Determinar caracteristicas
cuantitativas de la demanda y proyectar su evolucion.

3. Analisis del producto. Examinar los requerimientos
dados por el consumidor del producto, como envase,
etiqueta, empaque o marca.

Planeacién y desarrollo
de productos

6
D MARKET InG
MOTIVATION i

De acuerdo con las normas y procedimientos aprobados
por la direccién los proyectos para el desarrollo de nuevos
productos, tiene como responsabilidad preparar, analizar,
estudiar y sugerir innovaciones en la linea actual, segun la
necesidad de ventas, mercado o competencia.

Disefio del producto y
precio

4

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.

Primer Semestre
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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 productos y servicios de acuerdo con las
politicas y métodos definidos. Asimismo, debe elaborar los
planes de accion por productos, clientes, zonas vy
vendedores.

Publicidad Su labor principal es realizar estudios y camparfias para la

- presentacion, promocién de productos, servicios, ideas o
imégenes que consideren las necesidades de la empresa 'y
las exigencias del mercado. Coordina contactos con
agencias para el desarrollo de camparfas, seleccion de
temas, estrategias y medios de comunicacién (radio, TV,
cine, revistas, exteriores, etcétera).

Promocion Da a conocer el producto al consumidor y lo persuade para
adquirirlo. Promocion que se hace a través de los medios
masivos de comunicacion y en folletos, regalos, muestras,
etcétera. Es necesario combinar estrategias de promocion
para lograr los objetivos; mantener siempre el contacto
activo empresa-cliente-consumidores mediante una accion
gue 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.

. 339 de 413
Primer Semestre



Administracion

Es toda actividad que genera en los clientes el dltimo
impulso hacia el intercambio. En esta fase se hace efectivo
el esfuerzo de las actividades anteriores.

Retroalimentacion Asegura la satisfaccion 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.

Reparto Tiene como responsabilidades llevar un control del

- - = - - almacenamiento y traslado de las mercancias hasta el
M-f}‘\‘ﬂﬁ Ft cliente o consumidor final; organizar los embalajes, asi

‘g% % &D * como el despacho de acuerdo con los pedidos, y planear la
- ’Q utilizacién mas eficiente de los medios de transporte.
P =2 o o)

Tabla 4.9. Subfunciones del area de mercadotecnia

En conjunto, todas las subfunciones proporcionan el método necesario para realizar
una mezcla adecuada de mercadotecnia, a partir de los pasos concretos (plaza,
precio, promocién y producto propiamente dicho). Una compafiia esta
irremediablemente condenada al fracaso si no hace una planeacion de
mercadotecnia; si ho 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: objetivo y
principales subfunciones

El area de operaciones se encauza a la
transformaciéon de la materia prima en
producto terminado, el cual, en algunos
casos, puede ser materia prima para un
nuevo proceso. Esta actividad implica la

utilizaciéon de mano de obra, maquinaria,

s s A lllc ' » .

Aaciod ol D
equipo, instalaciones, materia prima, & ‘vm
materiales y herramientas. Cabe destacar ,llitj,; .

que durante esta transformacion se
persigue el objetivo de brindarle a un producto o servicio un valor afiadido que pueda

ser percibido por el cliente final.

El area de operaciones es preponderantemente necesaria en empresas orientadas
a la manufactura de productos y de servicios. El nombre original de esta area fue
“administracion de la produccion”, y nacio desde principios del siglo XX con los
primeros estudios formales de Taylor, y se quedé inmutable hasta que las empresas
de servicios reclamarian su importancia y la relevancia de su “produccion” no
manufacturera para satisfacer hasta el mas minimo capricho del cliente. Por ello,

mas tarde aparecio el concepto “administracion de operaciones”.

Existen algunos departamentos vitales en esta area, como el técnico, que suele
identificarse como un departamento 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 posicién del departamento técnico, y que mejore los

procesos y procedimientos de trabajo. Aunque es cierto que en algunas instituciones
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como las deportivas, artisticas, sociales, etcétera, el departamento técnico se

identifica con alguna otra ciencia, arte o disciplina.

Definir el &rea de operaciones, o mejor dicho la administracién de operaciones, 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 solo una parte de todo el proceso gerencial que controla el area de

operaciones.

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.

4} § »=n <¢Que producir? Esta pregunta es la consecuencia
i i

QE indirecta y el resultado final del proceso que, a partir

de los grandes descubrimientos tecnoldgicos y las
aplicaciones industriales que de ellos se derivan, nos

han hecho penetrar en una era de produccion masiva.

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.
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®

¢Como producir? Es una pregunta que
remite a una diversificacion compleja de
tecnologias integradas para desarrollar un
sistema de produccion; a una planeacion a
veces complicada y al tiempo concreta de los
programas de produccion, sin olvidar los

lineamientos econdmicos y administrativos.

Todo eso exige equipo, material, recursos
humanos, mano de obra, tiempos de produccion, ingenieria de métodos, y la
determinacion 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 renglon se

relaciona directamente con el plan

mercadologico de la empresa, donde se

plantea quiénes seran los consumidores finales, donde se localizan, etcétera.
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Objetivos

a) Formular y desarrollar los métodos idoneos para la produccién de
bienes y la proporcién de un servicio.

b) Establecer los estdndares deseados de calidad de productos y
servicios.

c) Optimizar los costes de produccion.

d) Mejorar la respuesta de creacion e introduccion de nuevos productos y
Servicios.

e) Reducir los tiempos de produccion y entrega.

f) Generar una ventaja competitiva.

f) Promover una cultura de mejoramiento y calidad continua en la
produccion de bienes y servicios.

Figura 4.5. Objetivos principales del area de produccion
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Subfunciones del area de operaciones
Para comprender el trabajo de produccion de una empresa manufacturera, es
necesario dividirla en sus principales departamentos (aunque esta division es

arbitraria, nos servir4 para identificar las responsabilidades de cada uno).

Ingenieria del producto La ingenieria se puede definir como la “actividad

humana vy 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
acciones: investigacion,  desarrollo, disefio,

construccion, estudio, medicion del trabajo, estudio

de métodos, fabricacion y reparacion de
herramientas y equipo.

Principales subfunciones:
1. Disefio del producto. Se toman en cuenta
todas las especificaciones requeridas por

los clientes.

2. Pruebas de ingenieria. Comprobar que el
producto cumple con el objetivo para el
cual fue elaborado.

3. Asistencia a mercadotecnia. Para que
pueda realizar un plan de mercadotecnia
adecuado, tomando en cuenta las

caracteristicas del producto.

Se refiere al disefio, aprobacion, instalacion,
supervision, operacién, mantenimiento, control y
servicios referentes al buen funcionamiento de la
planta para la fabricacion del producto o la
prestacion de un servicio. También tiene como
tareas el mejoramiento, modernizacion, seguridad y

Ingenieria de la planta
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proteccion de las instalaciones fisicas y del equipo
utilizado para elaborar un producto o proporcionar
un servicio.

Principales subfunciones:

1. Disefio de instalaciones y sus
especificaciones. Determinacion de como
los activos tangibles de la empresa ayudaran
a la misma a que logre sus objetivos de
produccion.

2. Mantenimiento y control del equipo. Se
refiere a brindarle un mantenimiento y
actualizaciéon al equipo que se emplee en
operaciones, con el fin de que se cuente con
equipos en optimas condiciones.

Ingenieria industrial Principales subfunciones:

1. Estudio de métodos, técnicas,
procedimientos y maquinaria de punta.
Analizar por medio de diferentes técnicas, y
usando la maquinaria al alcance, establecer
metas de produccion 6ptima.

2. Medidas detrabajo. Se refiere ala medicién
del tiempo en relacion con la mano de obra;
es decir emplear estandares sobre el nimero
de unidades producidas y la cantidad de
trabajo que requirié cada una de ellas.

3. Distribucién fisica de la planta. Con base
en estudios, se determina el lugar idoneo
para cada elemento involucrado en el
proceso de produccion, con objeto de ser
mas eficientes y eficaces.

Planeacion y control de la Principales subfunciones:

produccién 1. Programacion. Tiene como objetivo el
describir todos los recursos requeridos en el
proceso de fabricacion de un producto o la
prestacion de un servicio.
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2. Informes de avances de la produccion.
Realizar los informes sobre los avances de
la produccién, como una medida necesaria
para garantizar que se esta cumpliendo con
la programacion fijada.

3. Estandares. Es responsabilidad basica de
este departamento establecer los
estandares para respetar las
especificaciones de calidad, lotes de
produccién, stocks (minimos y maximos de
materiales en almacén).

Abastecimientos 1. Abastecer a la empresa con suministros
de alta calidad y a un bajo precio
elementos 0 insumos que se reqguieren
para elaborar, desarrollar y vender el
producto o servicio. La organizacion
solicita todo tipo de insumos para trabajar,
gue intervienen de forma directa o indirecta
en el producto o servicio

2. Informacién sobre materiales y compras.
Se encarga de la recopilacion, clasificacion y
andlisis de los datos necesarios para
encontrar materiales alternativos; predecir el
abastecimiento, la demanda, el precio de los
principales articulos comprados, el analisis
de los costos del vendedor y sus
capacidades.

3. Tréafico. Tiene como responsabilidad la
seleccién de transporte, la documentacion
de los embarques, el estudio de los servicios
y precios del transporte, seguimiento de los
embarques, revision, asi como aprobacion
de los pagos por cargos de transporte y la
evaluacion del desempefio del transportista.
El analisis 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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4. Embarque. Seleccionar unidades de
transporte adecuadas para el manejo para
los articulos.

5. Recepcion. Tiene la responsabilidad del
manejo fisico de los embarques que
ingresan, de su identificacion, asi como de la
verificacion de las cantidades, la preparacion
de los informes y de la ruta del material hasta
el lugar de utilizacion o de almacenamiento.

6. Compras. 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 que requiere materiales.
Tiene también como responsabilidades la
venta de desecho, equipo obsoleto y
materiales recuperados.

7. Control de inventarios. Se mantienen en
orden los registros de partes, materiales y se
realizan inventarios fisicos periédicos para
verificar y ajustar los registros. Los
requerimientos de material determinados por
el control de produccién son comprobados
contra los registros del inventario, antes que
las necesidades detalladas de requisiciones
se envien al departamento de compras.
Ademas, tiene la responsabilidad de
controlar los materiales ajenos a produccion,
como herramientas prescindibles y articulos
de oficina, mantenimiento, reparacion y
operacion.

8. Almacén. Esta subfuncién  controla
fisicamente y mantiene todos los articulos
inventariados. Se  deben  establecer
resguardos fisicos adecuados para proteger
los articulos de algun dafio, desuso
innecesario debido a procedimientos de
rotacion de inventarios defectuosos y a
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robos. Los registros se deben mantener, lo
cual facilita la localizacion inmediata de los
articulos.

Este departamento se encarga del proceso de
transformacion para la obtencién de un bien o

- ~ servicio.
BTy,
)

W

Principales subfunciones:

Manufacturas. Se encarga de elaborar productos
para la venta, transformando su forma, composicién
o combinacibn de materiales, partes o
subensambles.

Control de calidad La calidad de un articulo tiene validez si la
relacionamos con su funcién; calidad es, entonces,

& “adecuacion a la funcion”. Este departamento fija los
\. limites de aceptaciébn en las caracteristicas del
producto y reporta el grado en que estan siendo

G ' cumplidas.
E T;l & Genera estas subfunciones:

|
“ 1. Métodos de control. Determina formas de
prevenir o limitar desperfectos (defectos) no
aceptables en los productos no aceptables
en los productos. Partes o subensambles.

2. Medidas de control. Mantener la precision
de medida en los instrumentos utilizados en
las actividades de inspeccion.

3. Inspeccién y pruebas. Conducir el andlisis
y medidas de control; rechazar productos
con defectos, recomendar la detencién de
produccion de procesos defectuosos.

4. Departamentos de quejas de clientes.
Investigar y reportar la responsabilidad en
manufacturas de productos defectuosos
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) ‘G
(segun el cliente) y tomar medidas
correctivas.

5. Recuperaciones. Determinar métodos
econdmicos para utilizar articulos
defectuosos u obsoletos, para recuperar al
menos parcialmente su costo.

Tabla 4.10. Subfunciones del area de operaciones
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RESUMEN DE LA UNIDAD

Todas las empresas estan organizadas en por lo menos cuatro areas funcionales
para que los recursos sean utilizados de manera racional y eficiente. Un area
funcional se integra de un grupo de actividades similares u homogéneas, llamadas
también departamentos, que estan en relacién directa con las funciones bésicas de
la administracion (planear, organizar, dirigir y controlar) a fin de lograr sus objetivos.
La efectividad de una empresa no depende del éxito de una sola area funcional,
sino de la correcta coordinacion y sincronizacion entre todas, y también de las

funciones basicas de la administracion.

Las areas funcionales de la organizacion

son recursos humanos, finanzas,

mercadotecnia 'y operaciones. Sin
embargo, su denominacién y numero

ke, dependen de las necesidades, objetivos y
' ‘& n tamafio de la empresa, entre otros
f

criterios.

Recursos humanos. Se responsabiliza de la integracion del factor humano en la
organizaciéon, desde su reclutamiento hasta su desarrollo. Entre sus principales
subfunciones, tenemos: reclutamiento y seleccion del personal adecuado para
desempeiniar las funciones de la organizacion, contratacion, induccién, capacitacion,

desarrollo.

Finanzas. Se encarga del control y manejo de los recursos econdmicos y financieros

de toda la empresa, lo que incluye la obtencion de recursos internos y externos, y
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su correcta aplicacion. Principales subfunciones: financiamiento, contraloria, crédito

y cobranzas, impuestos, etcétera.

Mercadotecnia. Canaliza los bienes y servicios, desde que se tiene el producto
hasta que llega al consumidor final. Entre sus subfunciones, estéan la investigacion
de mercados, presupuesto de mercadeo, distribucion y venta de productos,

determinacion del precio de los articulos, publicidad y promocién.

Operaciones. Se encarga de transformar la materia prima en productos y servicios
terminados, utilizando recursos humanos, financieros y materiales. Entre sus
principales subfunciones, estan el mantenimiento y reparacion de maquinaria y
equipo, almacenamiento de materias primas, productos en proceso, productos
terminados y control de calidad. En especifico, tiene a su cargo la ingenieria del
producto, disefio, pruebas de ingenieria, ingenieria de la planta, ingenieria industrial,

planeacién y control de la produccion, fabricacion, etcétera.

Es importante reiterar que estas areas deben estar unidas para que se cumplan los
objetivos de la empresa; la falta de comunicacion o cumplimiento en alguna de éstas

afectara a toda la organizacion.
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno reconocerd la importancia del pensamiento estratégico para garantizar la

ventaja competitiva de una organizacion.

TEMARIO DETALLADO
(6 HORAS)

5. Introduccion al pensamiento estratégico

5.1. Importancia

5.2. Andlisis de la estructura de un plan estratégico
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*Importancia del pensamiento estratégico. Se basa en el analisis de m)
tendencias economicas y sociales en que se desenvuelve y desenvolvera la
empresa a mediano y largo plazo, y de esa forma evalla los factores internos y
externos por medio de herramientas. De igual manera, fija objetivos estratégicos
competitivos para afrontar la competencia, por lo cual la empresa debe definir
gué pretende, y en funcién de eso determinar un conjunto de lineas de accién

Importancia (estrategias) que permitan alcanzar lo que se desea, para que se cumpla con la

vision y misién; por ultimo, se desarrollan planes detallados para asegurar la
implantacién de las estrategias y asi obtener los fines buscados. /

*Concepto. Proceso organizacional que considera pertinente proyectar en h
futuro las necesidades de una organizacién, y a través de herramientas
especificas analiza su ambiente organizacional.

*Proceso. El primer paso es definir los elementos base para formular una
estrategia: misién, vision, valores y metas. Después, recoger y estudiar datos
relativos al estado y evolucién de los factores externos e internos que afectan a
Andlisis de la la empresa; es decir, del entorno, recursos y capacidades de la organizaciéon a

estructura de un través de competencias distintivas que le permiten diferenciar sus productos y

plan estratégico servicios. Luego, definir e implementar estrategias capaces de lograr un

posicionamiento efectivo de la empresa. Por Ultimo, considerar los aspectos
éticos y de responsabilidad social.
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INTRODUCCION

El pensamiento estratégico es el estado mental efectivo para que una organizacion
cumpla con su vision y mision. Su importancia radica en que, a través de esta
practica, es posible analizar la situacién actual y lo que se espera para el futuro. Sus
objetivos se definen a través de un
proceso estratégico que a la vez
permite a la organizacion lograr sus
metas organizacionales y estrategias,
asi como las politicas para
alcanzarlas.  Conjuntamente, se
desarrollan planes detallados para

asegurar la implantacion de las

estrategias y asi obtener los fines
buscados. Este es un proceso complejo que requiere un enfoque sistematico para
identificar y analizar factores externos a la organizacién y confrontarlos con las

capacidades de la empresa.

La estrategia (del griego stratego, ‘planificar la destruccion de los enemigos en razén
del uso eficaz de los recursos’) posibilita construir el escenario futuro que
generamos con la planeacién. Disefiar el futuro es de vital importancia para las
organizaciones, por lo cual deben definir qué pretenden, y en funcidon de eso
determinar un conjunto de lineas de accion (estrategias) que faciliten alcanzar lo

gue se desea a largo plazo.

La herramienta que permite lograrlo es la planeacion estratégica.
Disefiada por los miembros de mayor jerarquia, la planeacién estratégica es el plan

global a largo plazo que marca el camino de toda la organizacion, y rige la obtencion,
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uso y disposicion de los medios necesarios para alcanzar los objetivos generales
de la empresa (Minch, 2010). También sirve como base a los demas planes tacticos

y operativos.
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5.1. Importancia

Cuando enfrentamos un futuro incierto, nos hemos hecho tres preguntas
trascendentales: ¢de donde venimos?, ¢qué hacemos en este momento?, ¢hacia

donde vamos?

Disefar el futuro es de vital importancia para las organizaciones, por lo cual deben
definir qué pretenden, y en funcion de eso determinar un conjunto de lineas de
accion (estrategias) que permitan alcanzar lo que se desea a largo plazo. Es la
manera mas efectiva para que una organizacion cumpla con su vision y mision. Solo
asi es posible analizar la situacion actual y Io que se espera para el futuro; se definen
metas organizacionales, estrategias y politicas para alcanzarlas; se desarrollan
planes detallados para asegurar la implantacién de las estrategias y asi obtener los

fines buscados.

Antes de comenzar, debemos aclarar la diferencia entre una administracion de
indole operativa y otra de perfil estratégico. Para este fin, consideraremos que el
factor estratégico es un proceso organizacional cuyo desempefio es fundamental
en la interaccion con su medioambiente, tanto interno como externo, y que este
ultimo es referencia basica para la toma de decisiones y la formulacion de la

estrategia.
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tradicional

e Se enfoca en \variables
controlables.

e Considera a los factores que la
afectan como estables.

e Pocas partes interesadas y

aisladas.

e Considera los  productos
“permanentes”.

¢ Identifica solo a los
competidores de productos
similares.

e Contempla que el cambio es
interno  y dado por las
organizaciones.

e Hay poco imprevisto que afecte
el manejo de las
organizaciones.

e Confia en la continuidad de los
bienes, servicios y en la
practica comercial.

e La segmentacion de mercado
la realiza Unicamente por el
nivel de ingresos al
consumidor.

Administracion

Administracién estratégica

No solo considera las variables
controlables, sino que tiene la
capacidad de responder a aquellas
variables que no se pueden controlar,
provenientes del exterior de la
organizacion.

Toma en cuenta lo social, econémico,
y todos los elementos de su entorno.
Se redefine debido a que el mercado y
las operaciones son cambiantes.

Se ocupa de la imagen corporativa,
producto de los diversos receptores de
informacion.

Busca un posicionamiento en sus
productos o servicios, que son
transitorios y cambiantes.

Considera el potencial de todos
(clientes, proveedores y competencia
directa) como competidores.

Tiene en cuenta que los cambios
vienen del exterior y hay que
responder ante ellos.

Esta al pendiente de lo que puede
afectar el manejo de las
organizaciones para poder tomarlas
como oportunidades o prevenir las
amenazas.

Toma en cuenta que los cambios
pueden ocurrir de manera discontinua.
Realiza la segmentacion con base en
la dinAmica de poblacion, tal como el
estilo de vida, comportamientos,
etcétera.

Tabla 5.1. Adaptado de Planeacidn estratégica creativa, de Fabian Martinez Villegas

(1985, p. 29)

La importancia del pensamiento estratégico se basa con mas detalle en el analisis

de las tendencias econémicas y sociales en que se desenvuelve y desenvolvera la

empresa a mediano y largo plazo, y de esa forma evallGa los factores internos y

externos por medio de herramientas, y fija objetivos estratégicos competitivos para

-
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afrontar la competencia. Asimismo, el analisis FODA permite determinar riesgos y

planes contingentes para actuar en el momento requerido (Minch, 2010).

La mayor parte de las empresas tienen una amplia libertad para elegir estrategias.
El nicleo de toda estrategia es la ventaja competitiva: una estrategia distintiva que
aleje a su competencia y logre que los compradores decidan y prefieran el producto

0 servicio de una empresa y no el de sus rivales.

El pensamiento estratégico es el resultado de un proceso interno del individuo
(estratega), el cual se forja con ciertas caracteristicas naturales y habilidades
adquiridas en una organizacion, y cuyas acciones favoreceran en el futuro el éxito
de la organizacion. Estas acciones son las estrategias, cuyo objetivo principal
puede ser, por ejemplo, disminuir el impacto que la competencia pueda ejercer
sobre la organizacién, sin arriesgar los recursos y sustentabilidad de la

organizacion.

El pensamiento
estratégico puede ser
desarrollado por el
individuo en todo

momento, ya que no esta
limitado a la inteligencia
nata; su desarrollo se
puede dar gracias a
técnicas y practicas.

Figura 5.1. Pensamiento estratégico

Una caracteristica principal del pensamiento estratégico es la imaginacion creativa,

gue da como resultado una manera particular de pensar. Aunado a ello, el
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pensamiento estratégico requiere de un enfoque analitico, es decir, la capacidad
de razonar. Ademas del factor creatividad y la habilidad de analisis y razonamiento
existen otros aspectos internos que permiten identificar e impulsar el pensamiento

estratégico dentro de las organizaciones.

Algunos aspectos en la practica del pensamiento estratégico:

e Creatividad. Nuevas formas y dimensiones en la solucién de un evento.

e Cuestionamiento. El estratega es un recipiente de preguntas sin fondo, siempre
observando, cuestionando y buscando nuevas formas y caminos a seguir.
Pregunta constantemente donde se encuentra, a donde quiere ir, qué se tiene o
gué se necesita.

e Enfoque sistematico. Permite a la persona considerar cada elemento a su
alrededor; y si alguno de éstos se ve afectado, se veran afectados los otros, con
mayor 0 menor impacto.

e Reflexién. Las decisiones tomadas para un escenario estratégico no se pueden
tomar a la ligera, sino que son un proceso concienzudo, sin llegar a la pérdida
de tiempo.

e Ser realista. Es parte de la objetividad con que el estratega debe trabajar; es
decir, centrarse en el objeto de estudio a fondo.
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Lo anterior se ilustra con la siguiente imagen.

CREATIVIDAIS:)

O

PENSAMIENTO

OESTRATEGICO

Figura 5.2. Factores internos del individuo que impulsan el pensamiento estratégico

Por otro lado, el pensamiento estratégico debe ser promovido por la alta direccion.
Por ende, los estrategas deben desenvolverse en una practica directiva de puertas
abiertas, flexible pero segura, con niveles de comunicacion integral y una direccion
dispuesta diariamente a la innovacion, la creatividad y la aceptacién de la critica y
sugerencias de toda la comunidad que labora. La institucién promovera la cultura
organizacional de forma que se comprenda a la empresa como parte de la vida de
los trabajadores (lo que generard el compromiso con ella); también la

responsabilidad social, la sustentabilidad y el compromiso con los trabajadores.

Asi como en los parrafos anteriores mencionamos elementos o factores internos
que se dan en el proceso individual de los estrategas, también hay factores externos
que promueven y permiten un eficiente ejercicio en el plano estratégico. Estos
factores comienzan desde la generacion de una vision por parte de la organizacion
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hasta el desarrollo de aspectos como ventajas competitivas y acciones de

sustentabilidad en los escenarios en que se desenvuelve la organizacion.

A continuacién, mencionaremos algunos de estos factores o elementos externos.

Vision

Ventaja
competitiva

PENSAMIENTO
ESTRATEGICO

Sustentabi-
lidad

Tecnologia

Entorno

Figura 5.3. Factores externos promotores para el ejercicio estratégico de la organizaciéon

Vision

Es uno de los recursos basicos y primarios con los que comienza el pensamiento
estratégico y una de las caracteristicas naturales de un estratega. La visiobn nos
invita a un ejercicio mucho mas alla de la observacion, de mirar en tiempo y espacio
un evento; escapa a una mayor profundidad y traza un conjunto de conceptos
abstractos e idealizados que se encuentran en nuestro intelecto. Es el recorrido
mental que uno hace para pasar de la situaciébn que se vive a la que se desea;

o 364 de 413
Primer Semestre



Administracion

implica no solo definir con claridad lo que uno quiere, sino también analizar y
concretar las acciones que, con mayor probabilidad de éxito, nos lleven al resultado

deseado.

Ventaja competitiva

La competencia esta en el centro del éxito o fracaso de las empresas y determina
las caracteristicas de las actividades que contribuyen a su desempefio. Por esto se
deben buscar estrategias competitivas que nos permitan desempefiarnos por lo
menos a la par de la competencia, y jugar un papel importante en el sector al que
pertenecen. Cuando una empresa sobresale de otra es porque existen aspectos

que la diferencian y le dan las ventajas sobre otra.

Las ventajas competitivas tienen ciertas caracteristicas que las hacen especiales:
son superiores a la competencia, sostenibles en el tiempo, entendidas por el
personal, aplicables a situaciones y areas variadas, y estan relacionadas

directamente a la razon de ser de la organizacion.
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VENTAJAS iy ® LIDERAZGO
COMPETITIVAS ' EN COSTOS
/ Por ejemplo Walmart
diario baja precios
y presenta
promociones

® ENFOQUE

La institucion se enfoca en un
segmento de clientes y genera
un servicio especial,

por ejemplo Santander

y su clase select

Figura 5.4. Ventajas competitivas
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Tecnologia
La tecnologia es considerada uno de los principales alicientes en la dinamica de
cualquier sociedad; son procesos que permiten comprender y desarrollar
modelos complejos organizacionales. En las grandes urbes, es imprescindible el
uso de la tecnologia para conformar equipos humanos de estrategia. El trabajo
colaborativo en las empresas se considera cada vez mas una practica rutinaria
gracias a las tecnologias de informacion vy
comunicaciéon (TIC). Los estrategas actuales no
conciben un pensamiento estratégico fuera de este
ambiente de comunicaciones. Internet permite
generar estrategias de publicidad, crear modelos
complejos de inversiones y estrategias de

administracion financiera y fiscal a través de los

recursos del Sistema de Administracion Tributaria
(SAT), etcétera.

Entorno
" El andlisis del entorno organizacional es
] /\/V | G = 2 uno de los primeros pasos a seguir en el
(( » ._—- proceso de administracion estratégica. Es
¥ ) ®© e €l principio y fin de una administracion

] ® .
W .s—- q' ~W estratégica. El entorno organizacional

esta descrito tanto en el ambito interno
como en el externo, y permite detectar las fortalezas y debilidades, asi como las
amenazas y oportunidades de una organizacion. En él observamos cada una de
las necesidades de la empresa, asi como las oportunidades que podemos

abordar cotidianamente o en el futuro de la organizacion.
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El entorno interno se refiere a todo lo que posee una empresa y esta constituido
por sus recursos tangibles e intangibles, aquellos que pueden ser cuantificados
(recursos financieros, humanos, fisicos, reputacion, tecnologia, habilidades
humanas, etcétera). Y el externo es el conjunto de variables externas a la
organizacion, pero que la influencian directa o indirectamente; incluye el contexto

econdmico, tecnologico, sociocultural y politico-legal.

El entorno influye en la toma de decisiones, es origen y promotor del pensamiento

estratégico, asi como un indicador fiel y rutinario de nuestras operaciones.

Sustentabilidad

El pensamiento estratégico esta ligado a los
recursos naturales, econdmicos, sociales, etcétera,
y éstos cada vez escasean mas, ya sea porque la
poblacién crece desmesuradamente o porque se
agotan de manera natural. En nuestra geografia hay
recursos, como el agua, con insuficiente inversion
publica y privada para lograr rendimientos
adecuados, lo cual, junto con la pérdida de

ecosistemas, falta de equidad y desarrollo en las
zonas rurales, se traduce en poca produccion agricola y ganadera, asi como en
escasa generacion de mano de obra calificada. Esta creciente falta de recursos,
a diario y en todo el planeta, va siendo cada vez mas un reto para el pensamiento

estratégico.

Otros
Los factores anteriores se destacan en la formulacion y procesos de un
pensamiento estratégico. Pero hay muchos otros que juegan un papel importante

en estos procesos; por ejemplo, los conceptos de calidad, ética organizacional,
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responsabilidad social, organizaciones internacionales, entre otros, que, en

conjunto, influyen en la toma de decisiones y los procesos estratégicos de una

organizacion.

Primer Semestre

/La administracién estratégica se puede considerar hoy como:\

* Una visidn sustentable, ya que aprovecha los recursos limitados de
una organizacién, previendo las necesides futuras de las nuevas
generaciones.

* Un conjunto de acciones para obtener y mantener ventajas
competitivas en los mercados locales y globales.

* Un andlisis constante sobre el medioambiente externo
organizacional, a fin de estar al dia en cuanto a los cambios que se
presenten en la sociedad y aprovechar las oportunidades de
desarrollo.

*Un estado mental permanente por parte de la direccion, promovedor
de actitudes y aptitudes que proyecten las aspiraciones deIJ

organizacion a largo plazo.

Figura 5.5 Administracion estratégica
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5.2. Analisis de la estructura de un
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plan estratégico

Un analisis de un plan estratégico
consiste en recoger y estudiar

datos relativos al estado vy
evolucion de los factores externos
e internos que afectan a la
empresa, es decir, del entorno,
recursos y capacidades de la
organizacion, a traves de
competencias distintivas que son
fortalezas especificas de cada
empresa y que le permiten

diferenciar sus productos vy

servicios de los que ofrecen sus

rivales, y lograr costos sustancialmente mas bajos que los de ellos. Esto llevara a

una eleccion estratégica: decantarse por la mejor opcion entre las diversas

alternativas, para desarrollar una estrategia definida y capaz de lograr un

posicionamiento efectivo de la empresa. Decidirse por una opcion estratégica

implica cumplir con las expectativas de lo que se requiere para ser exitoso.

El plan estratégico se entiende a partir de diferentes angulos. Por un lado, es un

proceso organizacional que considera pertinente proyectar en un futuro las

necesidades de una organizacion, y a través de herramientas especificas, como

el FODA, analiza profundamente su ambiente organizacional, tanto interno como

externo; lo anterior a fin de mejorar cada dia mas el papel de la organizacion, en

beneficio de sus trabajadores y la sociedad, su razon de ser. Por otro lado, el plan
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estratégico es un estado mental permanente de sus directivos, ya que debe
fomentarse a diario en estos niveles y nutrirse con la participacion de todos los

trabajadores a través de una direccion de puertas abiertas.

Andlisis de diferentes modelos o enfoques del proceso del plan estratégico

Los modelos sirven para “retratar” una parte de la realidad. También se les
conoce como paradigmas y expresan, a través de un prototipo, el proceso para
estudiar variables complejas. Cualquier modelo que sefiale las partes del proceso
del plan estratégico, asi como su implementacion y evaluacién, aborda

invariablemente los siguientes puntos:

Recursos y
Entorno capacidades
Vigilancia 'y Eleccion e
adaptacion implementacion

Formulacioén de
alternativas

Figura 5.6. Partes del proceso del plan estratégico

Un modelo de plan estratégico tiene como objetivos fijar un conjunto de estrategias
(acciones mas adecuadas para que una empresa enfrente a la competencia),

disefiar programas (planes donde se establece la secuencia de actividades para
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alcanzar los objetivos), procedimientos (cronologia y orden de actividades para
llevar a cabo un trabajo que se repite), metas (fines alcanzables en un tiempo
determinado), politicas (guias para orientar la accion) y objetivos de una

organizacion (direccion de esfuerzos para alcanzar una meta).

La esencia del plan estratégico es conducir a la empresa hacia mejoras, mediante
el establecimiento de planes bien estructurados y delimitados que aseguren el éxito.
Con una buena planeacion, se disminuyen errores, riesgos y problemas que puedan

presentarse en las siguientes etapas.

Hasta ahora, el plan estratégico es la manera mas efectiva para que una
organizacién cumpla con su vision y mision. Solo asi es posible analizar la situacion
actual y lo que se espera para el futuro; se definen metas organizacionales y
estrategias y politicas para alcanzarlas; se desarrollan planes detallados para
asegurar la implantacién de las estrategias y asi obtener los fines buscados.

No existe una estructura o modelo especifco de un plan estratégico. Lo que si debe
considerarse en cualquier modelo que se construya es el estudio y el andlisis de los
factores del medioambiente externo organizacional, ésta es la caracteristica
principal de un estudios estratégico. A continuacion, ilustramos un ejemplo de un

modelo tradicional.
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Principales componentes del proceso de planeacion estratégica

Modelo de negocios
existente
formulacion
de estrategias

Mision, 5
valores y metas

Anélisis externo: FODA Andlisis externo:
oportunidades y amenazas . ’ Eleccién estratégica ¢ . fortalezas y debilidades

Estrategias funcionales

Estrategias de negocios ) »
retroalimentacion

Estrategias globales

Estrategias corporativas

) » ‘ Gobierno y ética ’
implementacion

! I !

‘ Disefio de la cultura ’ ‘ Disefio de la cultura J ‘ Disefio de la cultura ’

organizacional organizacional organizacional

Figura 5.7. Componentes del plan estratégico
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Analizaremos de manera general este modelo.
Como primer paso, lo estudiaremos en cinco

etapas.

a) Definir los elementos base para formular una
estrategia: mision, vision, valores y metas. ‘\ '
b) El analisis del medioambiente organizacional
a través de una herramienta llamada FODA.
¢) Formulacion de estrategia.
d) Implementacion de las estrategias.
Le) Consideracion de aspectos de ética y responsabilidad social.

Misidn, vision valores y metas

La meta de nivel méas alto se suele conocer como mision, es decir, una definicion de
la razén de existir de la empresa. Lo anterior se hace buscando un punto de partida
para determinar donde se encuentra la organizacion y hacia donde debe ir, y
estableciendo valores, preferencias y actitudes (que repercuten de manera

importante sobre la estrategia).

Andlisis FODA
Evalla los factores internos y externos por medio de herramientas, y fija objetivos
estratégicos competitivos para afrontar la competencia. Asimismo, permite
determinar riesgos y planes contingentes para actuar en el momento requerido
(Minch, 2010).

Formulacién de estrategia
Es la manera mas efectiva para gue una organizacién cumpla con su visién y mision.
Solo asi es posible crear una ventaja competitiva en el entorno donde se

desenvuelve la organizacion respecto a sus rivales.
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Implementacién de las estrategias
Consiste en partir de las tendencias pasadas y tomar en cuenta el panorama de las
posibilidades futuras, para introducir las fuerzas mas importantes al medio interno y

externo de la organizacion.

Consideracion de aspectos de éticay responsabilidad social

Por lo regular, los gerentes de alto nivel configuran el perfil de una empresa, por lo
gue su orientacion es relevante para formular la estrategia. Ellos establecen el clima
organizacional y determinan la direccion de la empresa formulando sus propias
politicas y codigos de ética para llevar un ambiente sano y justo con el entorno tanto

interno como externo.

El primer paso de un plan estratégico es definir la visidbn y mision de la empresa,
pero antes debemos hacer un diagndstico de cdmo se encuentra la organizacion al
interior, de tal manera que identifiquemos sus fortalezas y debilidades. Esto nos
permitira dar un mejor panorama Y dirigir recursos y prioridades para mantener o
perfeccionar las areas en las que la organizacion se encuentra fuerte; ademas,

ayuda a priorizar las debilidades.

El analisis del medio en el que se desenvuelve la organizacion, y del que también
se hara un diagnadstico, conduce a la identificacion de las fuerzas y tendencias que,
originadas al exterior de la empresa, pueden afectarla de manera positiva
(oportunidades) o negativa (riesgos o0 amenazas). Se puede decir que el
procedimiento general de este tipo de analisis consiste en partir de las tendencias

pasadas y tomar en cuenta el panorama de las posibilidades futuras.
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Las telecomunicaciones
El desarrollo de la informatica y en general

El impacto que, dependiendo del ambito de accion
particular de la organizacion, tengan las tecnologias

Empleo
Patrones de consumo, inflacion
Tasas de interés

Globalizacion de mercados

Legislacion
Grupos de presion
Relaciones socio politicas

Clima politico

Nuevos estilos de vida
Modificaciones de valores
Fertilidad

Mortalidad

Poblacioén por distribucion de edades

Tabla 5.2. Factores a considerar en el analisis del medioambiente
externo organizacional

Cada uno de estos factores los definiremos a continuacion.

e Tecnoldgicos. Relacionado con la tecnologia avanzada, como Internet, apoyo
sistematico por computadoras, y todo aquello vinculado con la contaminacion,

e EconoOmicos. Sonindicadores econdmicos, PIB, inflacion, cotizacion del délar, tipos
de interés, indice de desempleo, indice de precio al consumidor.

1
1
1
i
i investigaciones, etcétera.
1
|
1
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e Politicos. Se refieren a las disposiciones legales que afectan al giro de IaI
organizacion, asi como a los problemas politicos y sus implicaciones en el mercado
meta de la organizacion (leyes, reglamentos y acuerdos que benefician a la
organizacién). Es muy importante consultar analisis politicos de periédicos.

e Social. Se refiere a los valores, creencias y representaciones de la comunidad al

que va dirigido el producto:

I
1
|
1
|
1
I
1
I
k 4
a) Poblacion econdmicamente activa I
i
|
1
I
1
|
1
I
1
|
1
|

b) Poblacion econémicamente activa femenina y masculina
¢) Ingresos de la poblacion

d) Nivel escolar de la poblacién

e) Organizaciones (niumero)

f) Familia extensa y nuclear

g) Preocupacion por el ambiente

A manera de resumen de los puntos anteriores, la incorporacion de la planeacion
estratégica en las organizaciones es una necesidad; las operaciones rutinarias no
son suficientes para enfrentar un medioambiente organizacional cada vez mas
agresivo en todos sus niveles. Esta incorporacion de la planeacion estratégica
busca alcanzar altos grados de competitividad, y para lograrlo es necesario
fortalecer las condiciones internas (esto implica el compromiso de toda la

comunidad de la organizacién).

Por otro lado, la planeacion estratégica es un estado mental permanente de sus
directivos, ya que el pensamiento estratégico debe fomentarse a diario en estos
niveles y nutrirse con la participacion de todos los trabajadores a través de una

direccién de puertas abiertas.

Cuando una organizacion es respaldada por un plan estratégico, es capaz de
enfrentar cualquier obstaculo que se le presente a través de estrategias que le daran

ventajas competitivas en el entorno donde se desarrolla.
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Ventajas del plan estratégico:

Estudio continuo de los
factores que afectan a

Toma de decisiones con Mejor conocimiento de

fundamentos. la empresa.

la entidad.

Figura 5.8. Ventajas de un plan estratégico

Estos modelos propician una visién global en la organizacion, los pasos que se
deben seqguir para crecer mediante la planeacién estratégica. Es un excelente
punto de partida para disefiar el futuro y un medio para transmitir las pautas que

deben cumplirse a todos los agentes que pertenecen a la empresa.

Limitaciones del plan estratégico:

Confusion en la
ubicacion de la
informacion, de acuerdo
con los elementos que
maneja la matriz.

Predisposicién al
entorno para la toma de

Demasiada informacion

respecto de la empresa.

decisiones.

Figura 5.9. Limitaciones de un plan estrategico

Por otro lado, cuando la organizacion cuenta con ciertas limitaciones en el plan
estratégico, impide que existan diferencias de las cualidades de la organizacién con
respecto a su competencia.

. 378 de 413
Primer Semestre



Administracion

RESUMEN DE LA UNIDAD

En esta unidad, abordamos el concepto
estratégico como wuna actitud del
administrador ante la necesidad de ser
mas creativo cada dia. El pensamiento
estratégico exige trabajar con puertas y
mentes abiertas hacia los escenarios
gue rodean a las organizaciones;
solamente de esa manera podran ser

mas asertivas las decisiones a tomar.

También se resalté la importancia de la mecanica del trabajo estratégico de la

administracion versus el operativo.

El pensamiento estratégico, a diferencia del operativo, trabaja con informacion,

tendencias econémicas, sociales y politicas que en cierta forma afectaran a corto y

largo plazo a las organizaciones. He aqui una de las importancias fundamentales

del pensamiento estratégico: prever escenarios, ya Ssea para evitar grandes

pérdidas o aprovechar grandes oportunidades.

El pensamiento estratégico presenta factores internos y externos. Entre los

primeros, estan la creatividad, objetividad, enfoque sistémico, reflexion, etcétera. Y

entre los segundos, tecnologia, visién, ventaja competitiva, sustentabilidad, ética,

etcétera.
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ETICA Y RESPONSABILIDAD SOCIAL
DE LAS ORGANIZACIONES

2016

a actualizado
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno identificara la importancia del comportamiento ético de los individuos para

impulsar integralmente la responsabilidad social en las organizaciones.

TEMARIO DETALLADO
(6 HORAS)

6. Eticay responsabilidad social de las organizaciones

6.1. La ética en la administracion
6.1.1. Andlisis del codigo de ética del profesional en administracion

6.2. Responsabilidad social en las organizaciones
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*La ética administrativa. Esta fundada en la toma de decisiones de aquellos que
ostentan sitios de liderazgo en la organizacion, donde un aspecto importante es el
comportamiento ético. Aqui se integra la reputacion o imagen de los miembros de
una organizacion, de forma positiva para producir enormes beneficios para todos;
puede lograr una lealtad a la organizacion.

*Desafios. Evitar la corrupcion. La administracion moral exige liderazgo ético, que
los directivos comprendan que es fundamental que la empresa inicie su actividad
y la desarrolle bajo un marco de ética empresarial y responsabilidad social.

*Concepto. Es un conjunto de normas cuyo objetivo es regular la activid)
profesional que ejecuta un licenciado en Administracion en el desarrollo de su
labor en cualquier area donde se desempefie.

*Objetivo. Profundizar en los grandes retos a los que se enfrentan los
profesionales en administracién en el ejercicio de sus funciones.

*Estructura para fines educativos. Consta de cuatro blogues. Los dos primeros
enfatizan el aspecto ético basado en principios y valores; los Ultimos dos bloques
se refieren estrictamente a las normas y al perfil idoneo de un profesional en

administracion. J

*Concepto. Es un gran compromiso hacia la accion de la mejora continua de la
empresa, que respeta el escenario donde se desenvuelve: sus trabajadores, la
comunidad del entorno y el marco juridico-legal de sus acciones.

*Objetivo. Promover en las empresas el pensamiento ético y moral en cada
actividad que lleven a cabo, aunado a la tendencia hacia la filantropia, la
promocion de actitudes que mejoren la sociedad; ademas de analizar las
necesidades de la organizacion y de la sociedad, tomando decisiones correctas en
el momento correcto.
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INTRODUCCION

En esta unidad, abordaremos un conjunto de conceptos que nos permitiran valorar
nuestras actitudes ante la vida y nuestros semejantes, asi como las relaciones entre
los individuos y estructuras sociales. La ética y responsabilidad social son dos
aspectos inherentes al tema empresarial. La primera no se reduce a un mero codigo
moral, sino también una estructura de confianza, cultura y responsabilidad en los
procesos directivos como la toma de decisiones; rompe las barreras disciplinarias;
forma parte de la agenda de muchas empresas a nivel nacional y multinacional, y
se convierte en un estandar de produccion y servicios. Asi, con base en la éticay la
responsabilidad social, las empresas muestran una mayor conciencia de respeto a
los individuos y recursos naturales, y un compromiso con el futuro de la sociedad

mundial.

Metas R
objetivos Eficiencia
=Actitud, o
conducta, Rargl(t:JSrE;I(I)céad
ética

s Y 4

Figura 6.1. Estructura de confianza y responsabilidad en procesos directivos
La figura anterior muestra la estructura de un modelo en el cual la organizacion debe

Operaciona-
lidad

poseer un alto de grado de responsabilidad con los individuos de cada organizacion.
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Como ciencia, la ética estudia los actos y valores sociales, con el objetivo especifico
de crear conciencia sobre los juicios de valor y los supuestos que operan
implicitamente en los procesos organizacionales. En ocasiones, se presentan
conflictos de intereses en las organizaciones, donde se pone en juicio la integridad
de una accion por influencia de intereses personales o econdmicos, lo que pone en
peligro la reputacion corporativa. Por ello el comportamiento derivado de una
conciencia ética debe manifestarse en todos los niveles de la estructura
organizacional, pues éste determina una referencia importante en el logro de los
resultados y la reconstruccion del tejido social dentro y fuera de la empresa. La ética
esta formulada a través de normas y cédigos; pero las normas éticas de un grupo
dependen de cada individuo. En este sentido, el establecimiento de un cédigo de

ética sirve a propaositos muy utiles.

Hoy dia, los escenarios de los negocios van mas alld de los limites fisicos
geograficos; se convierten en entornos globalizados. Por esta razén, el marco
juridico y la ética organizacional se han vuelto cada vez mas complejos: tratan de
responder a necesidades diferentes y culturas diversas. En este caso, la ética se
convierte en una actitud de respeto y reconocimiento hacia el esfuerzo de cada pais
por sus productos. La responsabilidad social abarca diferentes dimensiones para
una empresa, un compromiso con la sociedad, el medioambiente, clientes y

proveedores.

Ahora bien, la ética administrativa o de los negocios esta fundada en la toma de
decisiones, pero no en la de los subordinados, sino en la de los duefios y de aquellos
gue ostentan sitios privilegiados de liderazgo en las diferentes organizaciones. Por
tanto, hablar de ética en el horizonte empresarial equivale a hablar de una ética
gerencial, pues quienes deciden son los gerentes; es decir, se visualiza como un
escenario de jerarquias, donde vale mas tu puesto en la organizacién que el valor

de tus ideas.
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Debido a lo anterior, solo el lider define las situaciones de contenido ético para la
empresa a su cargo. Un buen lider debe dar la mano para levantar a su seguidor en
medio de los tropiezos; sin embargo, muchas veces €l mismo lo hace caer para
después decir que sin él no hubiera podido lograr algo. En este tipo de situaciones,
¢qué se puede hacer cuando el poder se hace valer porque si 0 porque se admiten
las “palancas”? Esto ocasiona tomar decisiones sobre el mejor hombre para cierto
puesto a partir de razones equivocadas. Los conflictos de intereses subsisten y se
destruye la empresa poco a poco por dentro, aunque los lideres no lo acepten ni
quieran verlo; esto afecta la reputacion de la firma y su credibilidad ante los clientes,

y pone en jaque su ideario y misidon organizacionales.

Actualmente, no bastaria el perfil plano ser “lider” para garantizar la sobrevivencia
y éxito de la empresa. Se exige un lider ético, que siempre confianza y credibilidad,
y sustituya las reglas opresivas por razones convincentes. El éxito y eficacia de un
negocio se miden por la fuerza que otorga el que todos “traigan bien puesta la
camiseta”; en cambio, la corrupcidén y engafios amenazan y dafian la reputacion

organizacional.

Es fundamental que los lideres sean conscientes de los costos y alcances de sus
decisiones, para consolidar el prestigio y respeto para la empresa que encabezan,
y eviten la pérdida de credibilidad, que genera desconfianza entre los subordinados

y descomposicién del tejido organizacional.
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0.1. La ética en la administracion

La ética administrativa o de los negocios esta fundada en la toma de decisiones,
pero no en la de los subordinados, sino en las de los duefios y de aquellos que
ostentan sitios privilegiados de liderazgo en las diferentes organizaciones. Por tanto,
hablar de ética en el horizonte empresarial equivale a hablar de una ética gerencial,
pues quienes deciden son los gerentes (Unicos con autoridad de decidir a quién
despedir y a quién contratar; ademas de que su poder se distribuye en sus
colaboradores inmediatos). Todo se visualiza como un escenario de jerarquias,
donde vale mas tu puesto en la organizacion que el valor de tus ideas para la misma
(no a cualquiera se le toma en cuenta, tenga o no buenas ideas, sino que se cree

que el lider en turno las tiene, sean propias o0 no).

Un directivo no debe limitarse al aspecto cuantitativo en la toma de decisiones (Si
produciran ganancias u oportunidades de crecimiento a la empresa); debe observar

prudencia, responsabilidad, vision, autocontrol, etcétera.

Pero el comportamiento ético no es exclusivo de los directivos, también compete a
los demas integrantes, pues todos influyen en la productividad organizacional. El
proceso de reflexion ética posibilita tomar tales decisiones porque ayuda a tener
conciencia de los juicios de valor y los supuestos que operan de modo implicito en

esta dinamica.
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liderazgo

N

Figura 6.2. Etica en las organizaciones

Un aspecto importante del comportamiento ético es la reputacion o imagen de los
miembros de una organizacion, y de ésta en cuanto tal. En este orden, son comunes
frases como “No hagas tratos con él; es muy corrupto”, “Mejor no entres a trabajar
en esa empresa; tratan muy mal al personal”’, “Si no eres amigo del gerente; te
pagan menos”, “No compres en esa empresa; a cada rato, dan gato por liebre en lo
gue venden, o viene con menor peso”; o, al contrario, “Con €l no tienes problema,
es muy recto en sus tratos”. De lo anterior podemos inferir la importancia de la
reputacion de una empresa y sus miembros; tal vez un excelente trabajador que
desee colaborar con nosotros se desmotive ante nuestra reputacion y prefiera

laborar en la competencia.

Asi, el comportamiento ético produce enormes beneficios para todos, tanto empresa
como trabajadores, y puede lograr una lealtad a la organizacién, tanto de empleados

como de clientes.

La ética en la administracion ha llegado a ser una preocupacion vital en las
organizaciones. Uno de los desafios mas notables es evitar la corrupcion. La
administracion moral exige liderazgo ético y requiere que los directivos comprendan

y sean sensibles a todas las personas que se relacionan directamente con la
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organizacion y con los intereses de cada uno de estos grupos. Es fundamental que

la empresa que inicia sus actividades nazca y se desarrolle bajo un marco de ética
empresarial y responsabilidad social. Contar con estos elementos representa una
ventaja competitiva para la organizacion capaz de evolucionar a través de
establecer las necesidades del personal con base en la planeacion de recursos
humanos; el foco de atencion se centra en atraer el talento que requiere la
organizacion (este objetivo se tiene que ajustar al marco de filosofia de la

organizacion).

Las normas éticas de una empresa estan determinadas por los ejecutivos que la
componen, apoyados en los expertos en ética de los negocios. En este sentido,

aunqgue hay diversos enfoques, se deben considerar tres rubros:

1. Toma de decisiones 2. Conflicto de intereses 3. Relaciones

interpersonales

Figura 6.3. Aspectos a considerar para establecer normas de ética

Si bien las normas éticas de un grupo dependen de las de cada individuo, el
establecimiento de un codigo de ética puede ser de gran utilidad, pues indicara los
parametros de actuacién a cada integrante de los grupos de trabajo, y conformara
guias de apoyo en la toma de decisiones para los problemas que conllevan un alto
contenido ético.

o 389 de 413
Primer Semestre



Administracion

6.1.1 Analisis del cddigo de ética del profesional en
administracion

Para desarrollar este punto, se analizd el ejemplar del Cédigo de Etica para
Administradores, del Colegio Nacional de Licenciados en Administracion (CONLA),

disponible en su sitio de Internet.1®

El Cédigo de Etica permite profundizar en los grandes retos a los que se enfrentan
los profesionales en administracion en el ejercicio de sus funciones, es decir,
transmite las principales areas de preocupacion y las alternativas para actuar de

acuerdo con principios y valores fundamentales.

Definicién

; ; El Cadigo de Etica del Licenciado en
Administracién, segun el CONLA, es
un conjunto de normas que tiene el ; .,
objetivo de regular la actividad i e
profesional que ejecuta un licenciado 2 ;
en Administracion en el desarrollo de -
su labor en cualquier area en que se
desempefie.

=

- - = S tione § = s i A e e

Figura 6.4. Concepto del cédigo de ética del licenciado en Administracion

15 http://www.conla.org.mx/doc%20des/codigo%20de%20etica/Cdigo%20para%20Pgina.pdf
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Para fines educativos, dividiremos el estudio de este documento en una estructura
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de cuatro bloques. Los dos primeros enfatizan el aspecto ético basado en principios
y valores; los ultimos dos bloques se refieren estrictamente a las normas y el perfil

idoneo de un profesional en administracion.

Principios

Cadigo de Etica del
Licenciado en

Administracion, emitido
por el CONLA

Perfil del licenciado en

Normas Administracién

Figura 6.5. Propuesta de estructura (con fines educativos) del
Cdédigo de Etica del Licenciado en Administracion, emitido por el CONLA

1) Principios

A través de su Cadigo de Etica, el CONLA considera de importancia los siguientes

principios.

!_I' Unidad. Se refiere a la union de propositos y esfuerzos para asi generar un beneficio
i verdadero al gremio y a cada uno de sus integrantes, asi como al pais.

i @ Esfuerzo. Convoca a que cada profesional en administracion desarrolle actitudes
i proactivas en cuanto a productividad en las organizaciones y calidad de vida de la
. poblacién mexicana en general.

i @ Corresponsabilidad. Indica que el administrador debe afrontar los deberes de su
i profesion, fomentando la interaccion del gremio con otras disciplinas a fin de generar
i soluciones integrales a las situaciones que se presenten en la labor de su profesion.
i @ Honestidad. Establece que el profesional debe actuar integramente, haciendo un
i uso moral de los recursos que le fueron asignados para la realizacion de su labor
. profesional.
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@ Calidad. Se refiere a lograr los mas altos estandares de desempefio en todo lo que
se emprenda.

@ Servicio. Este rubro siempre es posible de mejorar, pues trae consigo grandes
beneficios para las organizaciones y la sociedad en general.

@ Integracion. Establece que entre licenciados en Administracion se debe buscar la
unidad entre el gremio, lo que desencadenara en la consecucion de obijetivos
comunes aunados a acciones que les permitan destacarse como profesionales.

@ Excelencia. Exhorta a los profesionales en administracién a trabajar en pro de
niveles ptimos de desempefio. Por ello se recalca la importancia de la actualizacion
de conocimientos, asi como la certificacion de los mismos.

2) Valores

Ademas de los principios éticos enunciados anteriormente, el profesional en
administracion debe de dirigirse y actuar con ciertos valores. Mediante éstos,
aportard una mejora integral a las organizaciones donde preste sus servicios, y

suscitara un progreso en su entorno directo.

Los valores mas socorridos en la labor del administrador se muestran comparados

en el siguiente cuadro con los principios establecidos en el presente Codigo.

e Unidad e Amistad
e Esfuerzo o Respeto
e Corresponsabilidad e Entusiasmo
e Honestidad e Laboriosidad
e Calidad e Patriotismo
e Servicio e Perseverancia
e Integracion e Responsabilidad
e Excelencia e Generosidad
e Solidaridad
e Orden
e Fortaleza
e Humanismo
Tabla 6.1. Principios y valores a considerar en la préactica profesional del
licenciado en Administraciéon
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3) Normas

Este Codigo establece diversas normas que permiten delimitar la conducta
individual y colectiva en el ejercicio de la practica profesional del administrador. La

estructura de las normas se presenta con los siguientes puntos.

Capitulo I. Normas generales

Establece la conducta a seguir por parte del licenciado en Administracién en el
ejercicio de su labor. Aplicard sus conocimientos profesionales a sus funciones
diarias dotandolas de un matiz moral y ético que acate las buenas costumbres,
ademas de enfocarse en un desempefio responsablemente social. Todo ello sin

importar el sector donde trabaje: publico, privado y social.

El licenciado en Administracion debera ser imparcial en juicios profesionales, y
responsable de los informes que emita y posean la validacién de su firma. Actuara

con responsabilidad, efectividad y calidad, sin dafiar al gremio o algun colega.

Capitulo Il. De la responsabilidad en el ejercicio profesional

Durante su ejercicio profesional, se desempefiara con integridad, capacidad y
experiencia, abocandose a la consecucion de metas que beneficien a las
organizaciones a las que preste sus servicios, asi como a la sociedad. Guardara
secreto profesional de toda informacion a la que tenga acceso durante su
desemperio profesional; propondra cambios benéficos para la organizacion a la que
preste sus servicios. Mantendra una actitud de constante mejora y actualizacion

personal y profesional.

Capitulo Ill. De lo social
El licenciado en Administracion serad consciente de la responsabilidad que le
demanda su profesion, por lo que antepondra los intereses de la sociedad a los

propios. Conjuntamente, usara eficazmente los recursos que le sean asignados y
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converjan en resultados Optimos para las organizaciones en donde preste sus
servicios, trabajadores y sociedad en general. Promovera el equilibrio social,
socioeconémico y ecologico, la justicia; ademas de prestar el servicio social
profesional, entendido como un apoyo individual del profesional a la comunidad y a

las instituciones publicas que lo requieran.

Capitulo IV. De la docencia

El licenciado en Administracion tendra a bien inculcar en sus educandos los valores
éticos del presente Cédigo, orientando a sus alumnos en la compresion del ejercicio
de su carrera de manera critica. El docente acompafara a sus alumnos durante su
formacion profesional, sembrando en sus ellos la capacidad de respuesta ante los
nuevos retos del mundo laboral, respondiendo con pasién y honestidad. El
licenciado en Administracion exhortard a sus educandos a llevar a cabo
investigaciones, ademas de interpretar y aplicar el pensamiento administrativo,

adaptandolo a las necesidades de la sociedad mexicana actual.

Capitulo V. Asesoria y consultoria
El administrador que desempefie funciones de asesoria y consultoria estara
debidamente certificado, ademas se apegara a las disposiciones oficiales de la

materia.

Capitulo VI. De la investigacion

El profesional en administracion dedicado a la investigacion debera reconocer la
importancia de la investigacion cientifica para el desarrollo de la profesién y las
organizaciones, y la relevancia de la investigacion interdisciplinaria como recurso

para la resolucion de problemas actuales.
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Capitulo VII. Perito profesional

A través de la figura de perito, se dota al licenciado en Administracién con la facultad
para emitir un dictamen en materia de administracion, ya sea en el ambito judicial o
en materia laboral, en algin caso que se esté dirimiendo en un juicio. El
administrador deber& emitir dictamen apegandose a las normas, principios y ética,
establecidos en el presente Codigo de Etica del CONLA, siendo ejemplo de
imparcialidad y objetividad. Cabe mencionar que para que un licenciado en
Administracion sea perito en administracion y finanzas, fungiendo como auxiliar de
la Judicatura del Tribunal Superior de Justicia de cada Estado o de la Ciudad de
México, y ante la Secretaria de Trabajo, deber& estar afiliado y certificado por la
Federacion Nacional CONLA, A. C., misma que emitird un listado anual de peritos

por especialidades, validando y aceptando a éstos de manera oficial.

Capitulo VIII. Auditor en administracién

El licenciado en Administracién, debido a su formacién y perfil profesional, es idoneo
para realizar auditorias administrativas en general. Para validar la funcion del
administrador como auditor, en el ejercicio de sus funciones debera poseer las
siguientes actitudes: independencia de criterio, imparcialidad, veracidad, exactitud
y objetividad. La formacién y capacidad profesional sera proporcional a las
necesidades segun la auditoria que se realizara. El profesional en administracion
durante la realizacion de una auditoria seré capaz de comunicar las limitaciones que
se pudieran presentar en el cumplimiento de su deber, ademas expondra los
hallazgos, fortalezas, debilidades y los logros encontrados durante el proceso de
auditoria. El licenciado en administracion habra de estar debidamente certificado
por la Federacion Nacional CONLA, A. C., para homogenizar los procedimientos
aplicados durante una auditoria en cualquier organizacion, sin importar el sector al
gue pertenezca. Finalmente, debera actualizarse constantemente para aplicar sus

nuevos conocimientos adquiridos y obtener mejores resultados en su funcion.
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Capitulo IX. De la certificacién

El CONLA, indica que, para un mejor desempefio en el ambito profesional, el
licenciado en Administracion debera certificarse periédicamente en la Federacion
Nacional CONLA, A. C., recordando que es un requisito indispensable para obtener
un desempefio profesional de calidad, y que para mantener vigente su certificacion,

sera necesario renovarla cada dos afnos.

Capitulo X. De las instituciones de educacion superior

En este capitulo se exhorta al licenciado en Administracion a respetar la
normatividad y criterios de calidad establecidos por cada asociacion e institucion de
educacién superior en México, y éstas deberan apegarse a los criterios del perfil de

licenciado en Administracion.

Por otro lado, se recomienda que el responsable de la Licenciatura en
Administracion sea un licenciado en Administracion, cuente con minimo cinco afos
de experiencia en docencia, sea miembro activo de algun colegio afiliado a la
Federacion Nacional CONLA, A. C., y cuente con certificacion y actualizacion

académica.

Capitulo XI. De los estudiantes

Los estudiantes cuentan con la opcidén de realizar su servicio social y practicas
profesionales dentro de la Federacion Nacional CONLA, A. C. En este capitulo
también se establece que los estudiantes de la licenciatura en Administracion
deberan exigir a sus profesores de otras disciplinas que respeten lo establecido en
el capitulo referente a la docencia presente en el Cédigo de Etica del CONLA. El
estudiante demostrara respeto propio y por otros individuos, y a las instalaciones y

equipo donde realiza sus estudios superiores.
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Capitulo XII. De los negocios internacionales

El licenciado en Administracion sera consciente de la responsabilidad que
representa internacionalizar la imagen de México por medio de sus productos o
servicios. En todo momento, el administrador cuidara los intereses y objetivos
institucionales, brindando lealtad al cliente, a la organizacion a la que presta sus
servicios y a México. Para realizar lo anterior, habra de acatar las leyes, acuerdos y
reglamentos del pais de origen y con el que se realicen tratos comerciales,
considerando las diferencias culturales, étnicas, el ecosistema propio del pais y su
desarrollo. Durante el proceso de negociacion, ser4 promotor de una vision mas

competitiva, justa, integra y de rechazo a la violencia y corrupcion.

Capitulo XIIl. De la tecnologia de punta en la administracion

El licenciado en Administracion habra de utilizar, adecuar y adaptar la tecnologia
internacional de acuerdo con las caracteristicas ideoldgicas de la institucion, regién
y pais. Por otro lado, contribuira al desarrollo de tecnologia nacional que impulse el

desarrollo, productividad y competitividad de las organizaciones y del pais.

Finalmente, se establece que el profesional en administracion empleara la
tecnologia que le permita fortalecer los procesos de toma de decisiones de las
organizaciones de las que forme parte.

Capitulo XIV. De las licenciaturas relacionadas con la administracién

De acuerdo con los estatutos de la Federacion Nacional CONLA, A. C., se exhorta
a los profesionistas de carreras que sustenten en sus estudios conocimientos en
administracion, a participar como asociados activos, para apoyar las actividades y
programas de trabajo de la federacion, asi como a certificarse en su area

correspondiente.
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Capitulo XV. Del administrador profesional

En esta seccidn, se invita al administrador profesional que cuente con la experiencia
laboral, pero no con el grado académico a nivel licenciatura, a participar en las
actividades de la Federacion Nacional CONLA, A. C., como asociado invitado. En
caso de contar con mas de 10 afios de experiencia en la practica profesional, puede
optar por la certificacion dentro de la federacion en su area de especialidad, de
conformidad con las disposiciones plasmadas en el Reglamento para la

Certificacion.

Capitulo XVI. De las sanciones

EI CONLA reconoce como 6rgano maximo de la federacion al Consejo de Honor y
Justicia de la Federacion Nacional CONLA, A. C., el cual rige y vigila la conducta de
los miembros afiliados al CONLA. También se indica que el consejo actuara a
peticion de parte, mediante solicitud escrita de socios individuales, socios colectivos,
colegios afiliados (en caso de que exista una controversia de alguno de sus

miembros afiliados) y el Consejo Directivo Nacional.

El Consejo de Honor y Justicia de la Federacién Nacional, A. C. realizara el proceso
de investigacion y estudio de las infracciones; escuchara a las partes afectadas para
posteriormente emitir un dictamen sobre la gravedad del caso y sus respectivas

sanciones. Cabe mencionar 6B
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En el dltimo bloque se establecen las
actitudes, aptitudes, conocimientos y
acciones con los que se debera conducir

el profesional en administracion.

e Actitudes personales. Actitud critica,
autoestima, proactividad, superacion

personal y  profesional, aprendizaje
permanente, iniciativa, ética personal y profesional, emprendurismo, apertura al
cambio, entre otras.
Actitudes sociales. Servicio, compromiso y responsabilidad, orgullo a la profesion
y a la nacion, responsabilidad social.
Habilidades administrativas. Tomar decisiones, planear, organizar y dirigir el
trabajo hacia resultados, crear y desarrollar organizaciones, aplicar los
conocimientos adquiridos de forma creativa, usar los sistemas de informacion
actuales para el desemperio de sus funciones.
Habilidades interpersonales. Liderazgo, negociacion, trabajo en equipo,
innovacion y promotor de cambio y desarrollo.
Habilidades intelectuales. Aprender a ser, a aprender y a emprender; capacidad
de interpretar y hacer uso de cifras, investigacion, analisis, sistematizacion e
interpretacion de informacion, comunicacion y creatividad.
Aptitudes. Crear, desarrollar, organizar, dirigir, diagnosticar y evaluar
organizaciones.
Conocimiento. La administracion y planeacién estratégica, analisis y disefio
organizacional, liderazgo, areas funcionales, procesos, tecnologia de la informacion,
diagndstico integral, evaluacion y auditoria administrativa.

Perfil especifico del egresado de la licenciatura en Administracion

En esta seccion, el CONLA enuncia una serie de acciones que llevara a cabo el

administrador en el ejercicio de su profesion.
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Indica que el profesional en administracion ejercera la profesién con responsabilidad social
en un marco ético, Servird como vinculo entre su medioambiente interno y externo,
haciendo un uso eficiente y responsable de los recursos que le sean conferidos para el
desarrollo de sus funciones, buscando el desarrollo y bienestar tanto de las organizaciones
a las que preste sus servicios como de la sociedad en general. Promoveré las relaciones
de negocios tanto nacionales como internacionales. Ademdas de vigilar que los
procedimientos administrativos sean adecuados, y en caso contrario propondra soluciones.

Conceptos y principios generales sobre la capacitacion

El CONLA reconoce la importancia de la capacitacion como elemento estratégico
para el desarrollo del capital humano en las organizaciones, y debe enfocarse a la
formacién de profesionales eficientes, productivos, capaces y competentes. Para
que la capacitacion represente realmente un proceso de mejora individual, social y
organizacional, deberd adaptarse a las necesidades actuales del individuo y la

sociedad.

De acuerdo con el CONLA, la actuacion de los
profesionales en administracién debera
‘ , corresponder a las necesidades de México.
Por ello se hace hincapié en el
perfeccionamiento de una ética colectiva e
individual acorde con la realidad actual, la alta i &
tecnologia globalizada con un enfoque objetivo '
de los principios y valores de la sociedad, asi
como en las formas de produccion de bienes y
servicios, para que se les prepare con
preceptos orientados a atender con
verticalidad y trasparencia las tareas que
desempenia el administrador.

b

Figura 6.6. Actuacion de los profesionales de la Administracion
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6.2. Responsabilidad social
en las organizaciones

En la década de 1960, era ya innegable el impacto ecoldgico a nivel mundial como
consecuencia de las acciones nocivas del hombre: los procesos y productos
dafiinos de algunas fabricas y empresas, el desgaste excesivo de recursos
naturales, etcétera. El dafio ecoldgico acapard la atencion de diversas asociaciones
y activistas, que se dieron a la tarea de concientizar a las organizaciones y a la
sociedad en general sobre las terribles consecuencias de no adoptar nuevas

estrategias sustentables y ecoldgicas.

GWEORRORATE

Por lo anterior, el concepto de
responsabilidad social de las

empresas comenz0 a escucharse
en la década de 1970, y era
considerado muy polémico. La
— polémica radicaba en el concepto
clasico: la unica responsabilidad

social de la organizacién era obtener las mayores ganancias econdémicas.

El economista Milton Friedman asever6 la importancia de la
responsabilidad social en la busqueda del bien comun, es decir,
si bien es cierto que en los gerentes recae la responsabilidad
de operar la empresa bajo los mejores intereses de los
accionistas, de igual manera tienen la responsabilidad de
buscar el bienestar social de la institucion y de la comunidad a
quien representan. (Robbins y Coulter, 2014, pp. 100-101).

En contraparte, esta el concepto socioecondémico, con la idea de que la
responsabilidad social va mas alla de obtener ganancias; a este concepto se afiade

la defensa y mejoramiento del bienestar social. Lo anterior tuvo origen con la
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comprension y reconocimiento de las organizaciones inmersas en una sociedad,
donde se requiere la interaccion constante para la satisfaccion de necesidades
mutuas y particulares. La responsabilidad social bajo el concepto socioeconémico
implica la generacién e implementacién de programas a largo plazo que beneficien

a la sociedad.

El concepto de responsabilidad social aplicado en la actualidad promueve en las
empresas el pensamiento ético y moral en cada actividad que lleven a cabo. Tiene
ademas una vertiente filantropica, la promocion de actitudes que mejoren la
sociedad y el andlisis de las necesidades de la organizacién y de la sociedad, para

tomar decisiones correctas en el momento correcto.

La responsabilidad social en las organizaciones se define como un gran
compromiso hacia la accion de la mejora continua de la empresa, que respeta el
escenario donde se desenvuelve: sus trabajadores, la comunidad del entorno y el
marco juridico-legal de sus acciones. En la practica, responde a un conjunto integral
de programas y politicas en los ambitos interno y externo, asi como en la
transparencia corporativa. De modo que la empresa debe practicarla como una

conviccién y no como una obligacion.

La responsabilidad social se ha integrado a la cultura organizacional dotando de un
valor agregado a los productos y servicios que ofrece la organizacion. La tendencia
actual en cuanto a responsabilidad social empresarial es la de dirigir la cadena de

valor hacia las comunidades menos protegidas.

La responsabilidad social organizacional en México
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A partir del 2000, el Centro Mexicano para
la Filantropia (Cemefi) y la Alianza por la
Responsabilidad Social (AliaRSE) otorgan
el Distintivo ESR, reconocimiento que se
entrega de manera anual a pymes,
empresas y corporativos que ponen en
practica programas, politicas y valores
referentes a desarrollo y bienestar social,

valores organizacionales, cuidado del

medioambiente, transparencia, practicas

éticas, actividad laboral sustentable vy

vinculacion con la comunidad.

El distintivo ESR se obtiene por medio de la aplicacion de un proceso de
autodiagnostico, el cual debera apoyarse en un registro que llevara la empresa y
validara la Cemefi. Para ser merecedora del Distintivo ESR, la empresa debera
superar el 75% del indice RSE. Una vez recibido el Distintivo ESR, la empresa
puede colocar el simbolo en sus comunicados de presa para hacer publica su

distincién y consolidar su compromiso con la responsabilidad social.

El principal beneficio de esta distincién es que las empresas galardonadas seran
distinguidas por sus asociados y consumidores: “Las empresas socialmente
responsables tienen y tendran beneficios por encima de la media en el corto plazo,
al ser percibidas por sus asociados y consumidores como superiores en sus
procesos de gestion y comercializacion®. Cabe mencionar que los inversionistas
estan apostando por las empresas socialmente responsables, por lo que una

distincién asi representa una gran ventaja competitiva.

16 http://www.distintivoesr.com/quien-tiene-el-distintivo-esr.php
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Un ejemplo sobre responsabilidad social empresarial en México es Nestlé, quien ha

recibido el distintivo ESR por 13 afios consecutivos (2003-2016). Algunas de sus

acciones en pro de la sociedad y el medioambiente son'’:

47% de las compras agricolas de Nestlé en México se hacen a mas de 75 mil
pequefios productores.

Con el programa Nutrir de Nestlé, se han impartido mas de 24 millones de horas de
educacion en nutricion a niflos mexicanos en edad escolar.

Nestlé es miembro participante del Consejo Consultivo del Agua, asociacion civil
independiente que relne a expertos de todos los sectores y a los grandes usuarios
del agua en México.

Se tomo la iniciativa de reducir dimensiones de algunos empaques de cartén. Estas
iniciativas le permitieron reducir 994 toneladas de materiales.

En el afio 2015, pusieron en marcha mas de 800 paneles solares tanto para
generacion de energia eléctrica como térmica.

La responsabilidad social abarca un compromiso con la sociedad, el medioambiente

bioldgico, los clientes y proveedores, y con su medioambiente organizacional interno

(esto enmarcado en un tejido empresarial globalizado). Todo lo cual nos permite

comprender la gran tarea de los administradores del futuro: ademas de crear riqueza

econdmica, generar estrategias competitivas en donde la satisfaccion del fin comun

no sea simplemente un objetivo mas, sino el mas importante.

17 https://www.nestle.com.mx/csv
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RESUMEN DE LA UNIDAD

En esta unidad hemos abordado dos conceptos que nacen dentro de la practica y
reflexion humana en las organizaciones: la ética organizacional y la responsabilidad

social.

Estos dos conceptos son de gran utilidad para planear correctamente una estrategia
y de ésta obtener beneficios. Entonces, afirmamos que una buena ética utilizada
como estrategia dependerd de cémo la implemente la compafiia, de manera que

todos los integrantes la practiquen.

Como ciencia que estudia los actos y valores sociales, la ética tiene un objetivo
especifico: crear conciencia de los juicios de valor y de los supuestos que operan
de modo implicito en los procesos organizacionales. El comportamiento derivado de
una conciencia ética debe manifestarse en todos los niveles de la estructura
organizacional, pues determina una referencia importante en el logro de los

resultados y la reconstruccién 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 propositos muy Uutiles. El
principal valor que se obtendré es ofrecer parametros dentro de los cuales puedan

operar los miembros de ciertos grupos.

En el caso de la profesion de administracion, se emplea el codigo de ética. Para
este rubro, se analizo el codigo emitido por el CONLA, donde se especifican una
serie de valores y principios que debe seguir un profesional en administracion en el

desempeiio de sus funciones, y se describe el perfil ideal del licenciado en
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Administracion en cuanto a las actitudes, aptitudes, habilidades y conocimientos que

debe poseer.

Hoy dia, los escenarios de los negocios van mas all4d de los limites fisicos

geograficos; se convierten en entornos globalizados. Por este motivo, el marco

juridico y la ética organizacional se han vuelto cada vez mas complejos, para

responder a necesidades diferentes y culturas diversas en el globo terraqueo.

La responsabilidad social empresarial, al
igual que la ética, se ha convertido en una
inversion social para el desarrollo. Asi,
mediante el andlisis del entorno y la
conciencia  organizacional, se han
implementado programas que generen
compromiso con la comunidad, a tal grado
que hoy dia los propios organismos
regidores de esta responsabilidad emiten

licencias sociales a las empresas a fin de

gue puedan operar no solamente dentro de un marco legal, sino de conciencia

social.
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	También discípulo de Taylor, fue aceptado en el Instituto Tecnológico de Massachusetts y, aunque su posición económica familiar era buena, decidió trabajar como aprendiz de albañil. Creó un método para realizar sus actividades con el menor número de m...
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