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Introduccion

Sin duda, la administracién es fundamental para lograr la competitividad, produc-
tividad y calidad mdximas en una organizacion; y con la globalizacién se ha con-
vertido en el factor decisivo para competir en los mercados internacionales.

La importancia de la administracion es tal que es asignatura basica en muchas
licenciaturas y posgrados, debido a que en el dmbito laboral y durante el desem-
pefio profesional la aplicacion del conocimiento administrativo es indispensable.

Este libro inicia con una introduccién al mundo de la administracién, e incluye
temas como su origen y evolucién histdrica, sus caracteristicas e importancia;
después presenta cada una de las etapas del proceso administrativo, que son la
base de cualquier organizacidn, asi como las principales teorias administrativas,
con la finalidad de que el estudiante conozca todas las opciones y pueda elegir el
estilo de gestion més adecuado a cada circunstancia.

Al ser la empresa el organismo representativo en donde se lleva a cabo la adminis-
tracion, se analiza su evolucion, sus dreas funcionales y algunas estrategias para
afrontar la globalizacion.

Ademads de la teoria, el libro incluye actividades para desarrollar habilidades,
competencias y valores que fomentan la participacién activa del maestro y el
alumno para la construccion de nuevos conocimientos. De esta manera, el proceso
de aprendizaje de la administracién se convierte en una actividad interesante e
innovadora. Para tal fin, el libro contiene, entre otros, los siguientes recursos
didécticos:

* Objetivos de aprendizaje. Son los resultados que se pretenden alcanzar al

concluir cada capitulo. Sirven como guia y pardmetros de evaluacion.

* Ejercicios de refuerzo. Disefiados de acuerdo con los objetivos de apren-
dizaje, su finalidad es reafirmar los conocimientos adquiridos.

* Valores. En cada unidad se promueven e incluyen ejercicios para el desa-
rrollo de valores sociales en la vida personal y en el desempefo de la admi-
nistracién, los cuales son bdsicos para las competencias requeridas en el
ambito de la gestion.

* Autoevaluacion. Muy tiles para que el estudiante confirme su grado de
avance.

* Desarrollo emprendedor. Es una guia de accién que fomenta la actividad
emprendedora y la gestién empresarial.

» Pagina Web. Contiene diversas actividades, ademas de muiltiples diapositi-
vas, que facilitan la tarea del profesor durante la exposicién en clase.
Incluye también casos practicos y dindmicas de grupo. Todo esto lo encon-
trard en: www.pearsoneducacion.net/munch.

Al concluir este texto, tendrd una vision integral de la teorfa y practica de la admi-
nistracién y gestién organizacional, y habrd desarrollado las competencias
requeridas para el desempeiio de esta disciplina.
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Administracion
gestion, un solo
concepto. Evolucion

El objeto principal de la administracion ha de ser asegurar la maxima prosperidad para la empresa y la
maxima prosperidad para cada uno de los empleados.

Frederick Winslow Taylor

OBJETIVO GENERAL

El lector explicara el concepto y caracteristicas de la administracion a partir del
estudio de sus etapas histéricas y del analisis de los factores que propiciaron su
aparicion.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Definir el concepto de administracién y gestion.

e Distinguir las caracteristicas esenciales de la administracién en cada una
de las etapas histéricas.

e Explicar el desarrollo histérico de la administracién de su pais.
e Definir con sus propias palabras el concepto de administracion.

e Explicar la relacién existente entre la administracion, el respeto,
colaboracién, compromiso y responsabilidad.

e Desarrollar actitudes de respeto, colaboracion, compromiso y
responsabilidad.
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ORIGEN Y EVOLUCION DE LA ADMINISTRACION 3

1.1 Conceptos generales

Desde que el hombre apareci6 en la Tierra ha tenido la necesidad de trabajar en
grupo para subsistir. En este sentido, la administracién ha existido no como una
disciplina propiamente dicha, sino como un medio para coordinar los esfuerzos de
un grupo y lograr objetivos comunes.

Asimismo, la administracion ha contribuido en el desarrollo de la sociedad al
proporcionar lineamientos para optimizar el aprovechamiento de los recursos y
realizar cualquier actividad con la mayor eficiencia, lo cual tiene multiples conno-
taciones en los avances de la humanidad.

Por otra parte, existe otro vocablo que se utiliza con cierta frecuencia en lugar
de administracién (y como traduccidn del inglés management): gestion. En gene-
ral, administracién y gestién significan lo mismo. El diccionario de la Real
Academia de la Lengua Espafiola define gestion como “el conjunto de diligencias
que se realizan para desarrollar un proceso o para lograr un fin determinado”.
Otra acepcion de gestion dice que es una funcidn institucional, global e inte-
gradora de todos los esfuerzos y conjuntos de una organizacion.

Para fines practicos, en este libro se conceptualiza a la administracién como
sinénimo de gestion.

En la actualidad, la administracién es fundamental para el funcionamiento de
cualquier empresa o grupo social, y l6gicamente es imprescindible para lograr la
competitividad en un mundo globalizado. A través de las técnicas de gestion se
simplifica el trabajo y se establecen principios, métodos y procedimientos para
lograr mayor productividad y eficiencia.

1.2 Origen y evolucion de la administracion

- --_;J—-ﬂh__...
'._._'_,_-'"_'_I .E_.';I‘ap-‘ . :--
e e

- =

Los grandes avances que disfrutamos en esta época, en cualquier dmbito, ya sea
econdmico, tecnoldgico o cientifico, se relacionan con la administracion.

El avance de la humanidad serfa imposible de entender sin la existencia de es-
ta actividad. A continuacién se presentan algunos ejemplos de la administracién a
lo largo de la historia; cabe sefialar que es un resumen muy general y simplificado.

/La administracion es un
proceso a través del cual
se coordinan y optimizan
los recursos de un grupo
social con el fin de lograr
la maxima eficacia,
calidad, productividad y
competitividad en la
consecucion de sus
objetivos.

- J/
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1.2.1 Epoca primitiva

El hombre siempre ha trabajado para subsistir, tratando de ejercer sus actividades con
la mayor efectividad posible; en otras palabras, ha aplicado la ley de oro de la admi-
nistracién, que consiste en obtener los maximos resultados con el minimo esfuerzo.

En la época primitiva, cuando el hombre comenzd a trabajar en grupo, surgié
de manera incipiente la administracién como una asociacién de esfuerzos para lo-
grar un fin determinado que requeria de la participacion de varias personas.

El descubrimiento de la agricultura origina la vida sedentaria y la necesidad
de coordinar mejor los esfuerzos para la siembra y el almacenamiento de las cose-
chas; en consecuencia se aplicaron formas de administracion en la agricultura.

GRANDES CIVILIZACIONES (2150 A.C.-500 A.C.)

Con la aparicién del Estado, y el inicio de la civilizacién, surgieron la ciencia, la
literatura, la religion, la organizacion politica, la escritura y el urbanismo. En Me-
sopotamia y Egipto la sociedad se dividi6 en clases sociales. El control del traba-
jo colectivo y el pago de tributos en especie, bases en las que se apoyaban estas
civilizaciones, obviamente exigian una administracién mas compleja.
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En el cédigo de Hammurabi se declaraba: “Si un albafiil construye una casa y
su trabajo no es correcto y la casa se derrumba matando al duefio, el albaiiil serd
castigado con pena de muerte.” Desde esta época es evidente la preocupacién por
obtener una maxima productividad.

Los proyectos de construccién requirieron de un gran nimero de hombres y
una mayor especializacion del trabajo; esta situacién origind nuevas formas de or-
ganizacidn, y el empleo de especificaciones y procesos de administracién més efi-
cientes.

ANTIGUEDAD GRECOLATINA (500 A.C.-400 p.C.)

Sin duda Grecia, cuna de la civilizacién occidental, es un ejemplo claro del em-
pleo de la administracién. Es en Grecia donde surge la democracia; ademds, fue
cuna de la filosofia, la medicina, la historia, las matematicas, la astronomia, las
bellas artes, la ingenieria, el derecho y la administracién. En fin, todos los grandes
avances de Occidente se sustentan en gran parte en esta cultura.

El avance en esta época se sustentd en la organizacién social, politica, militar
y econdmica. La administracidn se ejercia mediante una estricta supervision del
trabajo y el castigo fisico. Con la aparicién del cristianismo surgieron nuevas for-
mas de administracion y es en el afio 325 cuando el concilio de Nicea establece la
organizacién y lineamientos de la doctrina cristiana, y se crea el Imperio Romano
de Occidente y de Oriente. La capital del Imperio se traslada a Bizancio y se esta-
blece el papado. Es precisamente la organizacién de la iglesia catédlica la que ge-
nera estructuras de administracion que atin se aplican, y los principios de autori-
dad, jerarquia, disciplina y organizacién que prevalecen en la administracién; de
hecho, gran parte de los modelos de administracién se fundamentan en las formas
de organizacién de la iglesia y del ejército.

Epap Mebia (400-1400)

En el transcurso del feudalismo las relaciones sociales se caracterizaron por un ré-
gimen de servidumbre. La administracion del feudo estaba sujeta al criterio del se-
fior feudal, quien controlaba la produccién del siervo. Aparecieron los talleres, los
gremios, y formas de organizacién y administracién mas complejas.

En esta época se hace patente la fuerte disciplina que requerian los aprendices
en los talleres artesanales. Con el desarrollo del comercio proliferaron los peque-
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fios talleres, y los comerciantes intervinieron como intermediarios entre el produc-
tor y el consumidor; empezaron a movilizarse entre diversas regiones, y surgio la
necesidad de fijar especificaciones, suministrar muestras, garantias y otros medios
para establecer el equivalente a la administracién de aquella época. Una forma de
organizacion para satisfacer estas nuevas condiciones fue la de los gremios, aso-
ciaciones que existieron en Europa desde el siglo x1i1 hasta el xvii1, y que practica-
mente eran monopolios integrados por artesanos especializados en determinada
actividad (tejedores, joyeros, escultores, etc.), que se organizaban en una determi-
nada ciudad para comercializar sus productos. Los miembros del gremio se adhe-
rian a las normas administrativas, y éstas regian la administracién de los materia-
les, la naturaleza del proceso y el control del producto terminado. El envio de
mercancias a otras ciudades se hacia también bajo un control particularmente es-
tricto, puesto que la reputacion de todos los agremiados podria perjudicarse si
existifan mediocres resultados en los productos.

EpAD MODERNA: RENACIMIENTO Y REFORMA (1400-1700)

Con el surgimiento del capitalismo comercial y el trabajo asalariado, se fortalecen
los gremios y los talleres continian funcionando como incipientes empresas. Los
sistemas de administracion y los estilos de liderazgo contintdian con las caracteris-
ticas de la Edad Media.

RevoLucioN INDUSTRIAL (1700-1900)

Diversos inventos y descubrimientos, por ejemplo, la maquina de vapor, propicia-
ron el desarrollo industrial y, consecuentemente, grandes cambios en los procesos
de produccion. La complejidad del trabajo hizo necesaria la aparicién de especia-
listas, incipientes administradores, que atendian directamente todos los problemas
de la fibrica.

Durante la Revolucién Industrial, con la produccién en serie y la especializa-
cion del trabajo, los problemas de fabricacién y administracién se tornaron mas
complejos, el alto valor del trabajo artesanal disminuyd, y aparecieron los inter-
mediarios de produccién entre el duefio y el operario; en otras palabras, el capataz
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y los inspectores eran los funcionarios de la administracion. En esta etapa, para re-
solver la problemadtica de la administracién se contrataban especialistas en el estu-
dio de factores técnicos de materiales, procesos e instrumentos de medicién.

De esta manera, muchos autores consideran a la administracién como un con-
junto de técnicas que surgen con la Revolucién Industrial, y como una disciplina
de caricter eminentemente social, ya que se requiere trabajar de una manera mas
eficiente debido a la centralizacién de la produccién en grandes fabricas.

1.2.2 Siglo xx

Este siglo se distinguid por el avance tecnoldgico e industrial y, en consecuencia,
por la consolidacién y desarrollo de la administracién como ciencia indispensable
para el desarrollo industrial y econdmico. A principios de este siglo surge la admi-
nistracién cientifica, cuyo creador Frederick Winslow Taylor postula cinco prin-
cipios de administracion; de ahi en adelante diversos autores se dedicaron al estu-
dio de esta disciplina, y surgieron multiples enfoques y teorias conocidas como
escuelas de administracion, ya que esta disciplina adquiere un cardcter indispensa-
ble para el adecuado funcionamiento de cualquier empresa.




8 CAPITULO 1 ¢« ADMINISTRACION Y GESTION, UN SOLO CONCEPTO. EVOLUCION

FIGURA 1-1
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Taylor realizé grandes aportaciones a la administracién cientifica y a la inge-
nierfa industrial, y mejoré asi la administracion de la produccién de bienes y ser-
vicios; de hecho, es considerado como el padre de la administracién y de la inge-
nieria industrial. Henry Ford sistematizé la producciéon mediante lineas de
ensamble y la clasificacion de productos aceptables y no aceptables, 1o que origi-
n6 la aparicion del departamento de control de calidad en las fabricas.

La utilizacién de métodos estadisticos en las labores de inspeccién, y la intro-
duccién de los gréficos de control por Walter Schewart en 1931, constituyeron un
avance muy importante, pues no se trataba solamente de inspeccionar los produc-
tos ya fabricados, sino de evitar la fabricacién de articulos defectuosos. También
surgen multiples enfoques y escuelas de la administracién en el mundo, las cuales
se estudiaran en el capitulo 2.

1.2.3 Siglo xxi

Inicia con grandes avances tecnoldgicos y cientificos; se caracteriza por la globa-
lizacién de la economia, la existencia y proliferacion de todo tipo de empresas, y
multiples estilos de gestién y avances administrativos, debido a las plantas roboti-
zadas. Lo anterior provoca que la administracién resulte imprescindible para lo-
grar la competitividad.

1.3 La administracion en México y América Latina

Es indudable que a lo largo de la historia han existido multiples factores que con-
dicionan la forma de ser de sus habitantes, y, en consecuencia, las formas de admi-
nistraciéon. De manera similar a las civilizaciones del viejo mundo, en México y
América Latina la administracién tuvo gran importancia, y asumié diversas for-
mas. A continuacién se presenta un breve resumen de las etapas historicas y su
vinculo con el desarrollo de la administracién en México, el cual es muy similar al
resto de los paises latinoamericanos.
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1.3.1 Epoca prehispanica

HorizonTe PRecLAsICO (1800 A.C.-200 b.C.)

Esta etapa se caracterizo por la divisién social del trabajo por edad y sexo y en ac-
tividades artesanales, comerciales y agricolas, el surgimiento de las clases socia-
les, la aparicion de la escritura jeroglifica y el poder teocratico y centralizado. Al-
gunos vestigios de la administracion en esa €poca son el sistema calenddrico y el
numérico; la utilizacién del barro cocido para uso doméstico y ceremonial, y la
construccion de pirdmides.

HorizoNTE cLAsico (200 p.C.-800 p.C.)

Durante este periodo se desarrollaron las culturas teotihuacana, maya y zapoteca. La
principal caracteristica de la administracion en esta etapa es el estado teocritico con
administracién centralizada y numeracién vigesimal. Algunos ejemplos del empleo
de la administracién se encuentran en el levantamiento de templos ceremoniales y
piramides; en la organizacion social; y en la construccion de ciudades como Uxmal
y Chichen Itza por los mayas, y Monte Alban en Oaxaca por los zapotecas.

HoRIzONTE PoscLAsIcO (800-1492)

El desarrollo y la decadencia de la cultura azteca sucedieron en este periodo. Se
caracterizé por el predominio de un estado militar donde la clase sacerdotal te-
nia gran importancia. La organizacién comercial y militar del Imperio Azteca, que
abarcé hasta Centroamérica, los increibles sistemas de distribucién, la organiza-
cion y la especializacién del trabajo, fueron causa de asombro para los espaiioles,
tal como se narra en las Cartas de Relacién de Herndn Cortés. Toda esta infraes-
tructura es muestra de la excelente administracién que prevalecia en dicha cultura

Epoca coLonIAL (1521-1810)

La época colonial estableci6 un sistema de administracién de gobierno con las ca-
racteristicas de control central, burocracia y poder absoluto, por parte de Espafia.
En la Nueva Espaiia una de las actividades mds importantes ademads de la agricul-
tura fue la minerfa. Los espafioles descubrieron y explotaron los yacimientos de
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oro y plata a partir de 1532. El
trabajo se caracteriz6 en sus ini-
cios por la esclavitud: los espafio-
les utilizaban la mano de obra de
los nativos; fue asi como surgid la
encomienda para administrar su
trabajo. El trabajo por jornal o
peonaje surgié después de la abo-
licién de la encomienda en 1720.

En las colonias se producian
materias primas y se consumian
los productos de Espaiia. Hacia
1780 el espiritu del capitalismo y
del libre comercio predominaba
en otros paises europeos. Al igual
que en Francia y Espafia, los gre-
mios tenian el privilegio exclusi-
vo de fabricacion, de manera que
nadie sin ser maestro aprobado en
un oficio podia ejercerlo. Para el
control de los gremios y su admi-
nistracién surgieron las ordenan-
zas, las cuales contenian reglas
especificas para los operarios y los procedimientos de trabajo. Los gremios desapa-
recieron a raiz del gobierno liberal que rigié el pais a mediados del siglo Xix. Los
obrajes, también llamados oficinas, fueron en la Colonia el espacio y la manera
para realizar el trabajo.

Los obrajes se dividian en dos clases: abiertos y cerrados. Los primeros em-
pleaban operarios libres y remunerados, y estaban abiertos y a la vista. Los obra-
jes cerrados no tenian comunicacion exterior franca y empleaban a reos.

Durante el siglo xvir proliferaron las haciendas, que eran unidades de pro-
duccidn basadas en los latifundios y el sistema de control de los trabajadores. La
hacienda mexicana se administraba como una empresa; su objetivo era lograr
la productividad de la tierra y el bienestar de los campesinos; por supuesto, la ad-
ministracion estaba centralizada.

1.3.2 Siglo xix

MExico INDEPENDIENTE (1810-1821)

El movimiento independiente se inicié en 1810 y concluyé once afios después. A
partir de 1812 los gobiernos emprendieron el fomento a la mineria, la agricultura
y la incipiente industria, mediante el otorgamiento de facilidades para la introduc-
cién de maquinaria, patentes y privilegios a las nuevas manufacturas.

De 1821 a 1834 hubo inestabilidad politica. El primer intento de promover la
industrializacién se dio gracias a la iniciativa de Lucas Alamdn en 1831, al crear el
Banco de Avio. Los estilos de administracién continuaban siendo empiricos y ru-
dimentarios y todos centralizados.

REFORMA Y PORFIRIATO (1836-1910)

En este periodo Benito Juarez decret6 las Leyes de Reforma; se promulgé la
Constitucion de 1847; se promovid la libertad de ensefianza, de imprenta, de in-
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dustria y de comercio; se superd la intervencion francesa y el imperio de Maximi-
liano. Porfirio Diaz goberné el pais entre 1877 y 1910. La administracién se aplicd
principalmente en el arte y la ciencia; se fundaron academias, museos y socieda-
des artisticas y cientificas. Se promovieron la industrializacién de la mineria, la
industria textil, los ferrocarriles, y las empresas de caracter agricola como el hene-
quén y el tabaco, entre otras. Los sistemas de administracion eran empiricos, cen-
tralizados y autoritarios.

1.3.3 Siglo xx

El siglo XX se caracterizé por el avance en los &mbitos politico, social y econdémi-
co. En 1910, con la Revolucién Mexicana, se derrocé a Porfirio Diaz y se inicia-
ron una serie de cambios como el reparto de tierras y la promulgacion de la Cons-
titucion de 1917. Durante el periodo de 1930 a 1950 se nacionalizé la industria
petrolera y se inicié el proceso de industrializacion en el pais, pero con una politi-
ca proteccionista que desalentaba las importaciones. Proliferaron las grandes em-
presas transnacionales, y la pequefia y mediana industria nacional. Mientras que
en las primeras predominaban sistemas modernos de administracion, en las segun-
das prevaleci6 la administracién empirica.

Es hasta la década de 1990, con el TLC (Tratado de Libre Comercio), que el
pais se vio obligado a modernizar la planta productiva nacional y establecer pro-
gramas de reconversion industrial. En este periodo, la administracién tuvo un auge
definitivo con la proliferacién de empresas extranjeras y transnacionales.

1.3.4 Siglo xxi

Se caracteriza por grandes avances tecnoldgicos: automatizacién de los procesos,
tecnologias de informacion y su utilizacioén en las empresas; existen multiples em-
presas globales, nacionales, transnacionales, grandes, pequefias y medianas; con
esta enorme competencia, la utilizacién de diferentes escuelas y estilos de adminis-
tracion es indispensable.

Del anélisis de los tipos de administracién que han prevalecido tanto en Euro-
pay Estados Unidos como en América Latina es posible concluir que en cada épo-
cay en cada cultura surgen estilos de administracién, producto de los valores cultu-
rales, sociales, economicos y tecnoldgicos prevalecientes en la sociedad, y que las
propuestas de administracion varfan de acuerdo con el tamatfio y cultura, caracterfs-
ticas y recursos de cada organizacién.
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FIGURA 1-2
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Ejercicios de refuerzo

1. Asiste a un museo de historia de tu localidad, y anota las etapas histéricas y las caracteristicas
de la administracién en cada época.

C Etapa Caracteristicas de la administracion N

2. Anota las caracteristicas de la administracion en cada una de las etapas de la historia universal.

C Etapa Caracteristicas de la administracion N

3. Investiga la definicion de administracién de cuatro autores diferentes.

( Titulo del libro, Definicién N
Autor editorial y aho de administracion
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4. Explica tres causas que fundamenten la importancia de la administracion.

4 )

- /
5. ¢Coémo era la administracion durante la época medieval?

4 )

- /
6. ¢{Cudndo surgié la administraciéon como disciplina?

4 )

- /
7. ¢Cuales son las caracteristicas de la administracion en el siglo xx?

4 )

- /
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8. ¢(Consideras que la administracién evolucioné y tuvo las mismas caracteristicas en
Latinoamérica que en el viejo continente? ;Por qué?

-

9. ¢Para qué se utilizaba la administracion en la época prehispanica?

-

10. ¢Como era la administracién en la época colonial?

-
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11. Investiga en los periédicos locales un articulo donde se demuestre la importancia de la ad-
ministracién. Anota los puntos mas importantes.

4 N

- /

12. Cudles son las diferencias y cudles las semejanzas entre administracion y gestion.

4 )

- J

13. De acuerdo con lo estudiado en este capitulo por qué son importantes los valores en el ejer-
cicio de la administracion.

4 )
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Autoevaluacion

1. Relaciona las columnas. Anota en el paréntesis la letra correspondiente a la respuesta

correcta.

() Proceso a través del cual se coordinan y optimizan los
recursos de un grupo social con el fin de lograr la
maxima eficacia.

() En aquella época surgieron los gremios.

() La administracién se ejercia mediante una estricta
supervision del trabajo y el castigo fisico.

() Se contrataban especialistas para el estudio de
problemas técnicos de materiales, procesos e
instrumentos de medicién.

() Lasrelaciones sociales se caracterizaron por un
régimen de servidumbre.

a) Antigledad grecolatina

b) Feudalismo

¢) Administracion

d) Grandes civilizaciones

e) Revolucion Industrial

\

En el paréntesis de la derecha, escribe una V si la aseveracion es verdadera o una F
si es falsa.
1. Taylor realizé grandes aportaciones para la administracion cientificay la

ingenieria industrial. ()
2. La principal caracteristica de la administracion en la época colonial

era el estado teocratico con administracion centralizada y la creacion

de la numeracién vigesimal. ()
3. En la época clasica los obrajes se dividian en dos clases: abiertos

y cerrados. ()
4. Durante el siglo xvi proliferaron las haciendas, que eran unidades de produccion

basadas en los latifundios y el sistema de control de los trabajadores. ()
5. El siglo xx se caracterizé por grandes avances tecnolégicos: automatizaciéon

de los procesos, tecnologias de informacion y su utilizaciéon en las empresas. ()
6. La administracion es la estructura en que se basa el desarrollo econémico

\ y social de la comunidad. ( )/
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Elabora un cuadro sinéptico con la evoluciéon de la administracion en tu pais de acuerdo con las
etapas historicas.

Administracion.
Evolucion historica

N

Anota algunas semejanzas y diferencias con la evolucién histérica de la administracion a nivel
mundial.

4 )
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Conclusiones

1. Redacta tres conclusiones importantes acerca de los temas estudiados en este capitulo.

2. Explica dos conclusiones acerca de la importancia de la responsabilidad, colaboracién y
respeto...

a) En la vida personal del administrador.

b) En la administracion.




Proceso
administrativo

Administracién es la ciencia del sentido comun.
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Lourdes Mtinch

OBJETIVO GENERAL

El lector conocera y aplicara las etapas del proceso administrativo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Explicar los elementos primordiales del concepto de administracion.
e Definir el concepto de administracion.
e Describir cuatro caracteristicas de la administracion.

e Explicar las causas que fundamenten la importancia de la administracion
de las empresas.

e Explicar en qué consiste el proceso administrativo.
e Enumerar las etapas y elementos del proceso administrativo.

e Explicar la importancia del compromiso, colaboracion y responsabilidad
en la aplicacion del proceso administrativo.
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Mapa conceptual
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2.1 La administracion y su importancia

La administracién es una actividad indispensable en cualquier organizacién, de
hecho es la manera més efectiva para garantizar su competitividad. Existen diver-
sos conceptos de administracion, coloquialmente se dice que: “administracién es
hacer algo a través de otros”, otra acepcién es lo que se conoce como la “ley de
oro de la administracién”, entendida como hacer mas con menos.

Para entender el proceso de administracién basta con analizar en qué consis-
ten cada uno de los elementos de la anterior definicién:

* Objetivos. La administracion siempre estd enfocada a lograr fines o resul-
tados.

 Eficiencia. Se obtiene cuando se logran los objetivos en tiempo y con la
mdaxima calidad

» Competitividad. Es la capacidad de una organizacién para generar productos
y/o servicios con valor agregado en cuanto a costos, beneficios, caracteristicas
y calidad, con respecto a los de otras empresas de productos similares.

» Calidad. Implica la satisfaccion de las expectativas del cliente mediante el
cumplimiento de los requisitos.

* Coordinacion de recursos. Es cuando se optimizan los recursos necesa-
rios para lograr la operacién de cualquier empresa a través de la adminis-
tracion.

* Productividad. Implica la obtencién de los maximos resultados con el
minimo de recursos. En este sentido, la productividad es la relaciéon que
existe entre la cantidad de insumos necesarios para producir un determi-
nado bien o servicio y los resultados obtenidos. Es la obtencién de los
maximos resultados con el minimo de recursos, en términos de eficiencia y
eficacia. De esta forma se aplica la administracién como disciplina.

Si se analizan los elementos anteriores es posible concluir que la adminis-
tracion es la herramienta mds poderosa para la permanencia y competitividad de
cualquier organizacion.

La importancia de la administracién es indiscutible debido a que reporta
multiples ventajas:

* A través de sus técnicas y procesos se logra mayor rapidez, efectividad y
simplificacién en el trabajo con los consecuentes ahorros de tiempo y costo.

* De acuerdo con lo anterior, incide en la productividad, eficiencia, calidad y
competitividad de cualquier organizacion.

* Propicia la obtencién de los mdximos rendimientos y la permanencia en el
mercado.

2.2 Caracteristicas inherentes de la disciplina
administrativa

La administracion posee ciertas caracteristicas que la diferencian de otras disci-
plinas:

Universalidad. Es indispensable en cualquier grupo social, ya sea una empresa
publica o privada o en cualquier tipo de institucion.

Valor instrumental. Su finalidad es eminentemente praictica, siendo la adminis-
tracién un medio para lograr los objetivos de un grupo.

/La administracion es el
proceso de coordinacion
de recursos para
obtener la maxima
productividad, calidad,
eficacia, eficiencia 'y
competitividad en el
logro de los objetivos

de una organizacion.
-

~
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FIGURA 2-1

Caracteristicas de la
administracion

Multidisciplina. Utiliza y aplica conocimientos de varias ciencias y técnicas.
Especificidad. Aunque la administracién se auxilia de diversas ciencias, su
campo de accion es especifico, por lo que no puede confundirse con otras disci-
plinas.

Versatilidad. Los principios administrativos son flexibles y se adaptan a las
necesidades de cada grupo social en donde se aplican.

Universalidad

Caracteristicas de Valor

Multidisciplina o > .
la administracion instrumental

Especificidad

2.3 Ciencias y disciplinas en las que se fundamenta
la administracion

La administracién se fundamenta y se relaciona con diversas ciencias y técnicas,
tales como:

2.3.1 Ciencias sociales

Sociologia. La sociologia industrial aporta conocimientos acerca de la estructura
social de las organizaciones asi como de las caracteristicas de los grupos y las
interacciones que surgen en los fendmenos sociales.

Psicologia. La psicologia industrial tiene por objeto el estudio del compor-
tamiento humano en el trabajo. Contribuye con técnicas en las dreas de seleccion
de personal, pruebas psicométricas, recursos humanos, técnicas de motivacion,
incentivos, conflictos, encuestas de actitud, entrevistas de orientacién y estudios
sobre ausentismo, entre otras.

Derecho. El derecho es el conjunto de ordenamientos juridicos que rigen a la
sociedad. Las organizaciones operan dentro de un marco normativo. De esta forma,
la estructura organizacional de la empresa, asi como los principios de la adminis-
tracién, deben respetar el marco legal donde se desarrollen. El ejercicio de la
administracién implica el conocimiento de las disciplinas legales vigentes en mate-
ria de derecho civil, mercantil, fiscal, constitucional y laboral, a fin de poder
manejar adecuadamente cualquier tipo de organizacion.
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Economia. Las organizaciones existen dentro de un entorno econémico, por lo que
el conocimiento de las variables y leyes del mercado y del marco econémico son
fundamentales para la aplicacién de algunas herramientas administrativas. La
economia aporta valiosos datos a la gestién de las organizaciones, tales como estu-
dios de factibilidad, disponibilidad, competencia, problemas de exportacién e
importacién, balanza de pagos, indicadores econémicos y proyecciones, entre otros.
Antropologia. El objetivo de esta disciplina es el estudio de la cultura y el desa-
rrollo del ser humano en sociedad. La cultura de un pais, sus valores, tradiciones e
historia influyen en la cultura de las organizaciones y consecuentemente, esta
ciencia es de gran valia para la administracion.

2.3.2 Ciencias exactas

Matematicas. Las matematicas proporcionan herramientas para la toma de deci-
siones en todas y cada una de las etapas del proceso administrativo. Las aporta-
ciones mds importantes de las matemdticas son: las matematicas aplicadas,
especificamente en modelos probabilisticos; simulacion; estadistica e investi-
gacion de operaciones, que auxilian al directivo en el proceso de decision.

2.3.3 Disciplinas técnicas

Ingenieria industrial. La administracién como disciplina surgi6 a principios del
siglo xx junto con la ingenieria industrial, y la dltima agrupa una serie de
conocimientos cuya finalidad es la optimizacién de recursos. Ambas disciplinas
estdan intimamente ligadas, se interrelacionan y han intercambiado valiosas técnicas.
Contabilidad. Disciplina indispensable para la administracion, ya que a través de
ésta se registran y analizan los movimientos financieros de una organizacién. La
contabilidad es bésica en la toma de decisiones.

Informatica y telecomunicaciones. La administracién estd intimamente rela-
cionada con la tecnologia ya que en la actualidad es indispensable para la
operacion eficiente de cualquier organizacién. La informética aporta conocimien-
tos sobre todo en lo que se refiere a sistemas de informacién, asimismo, con las
telecomunicaciones la empresa posee la infraestructura tecnoldgica para la trans-
ferencia de datos. Ambas disciplinas son basicas en el mundo global.

CienCiaS - Sociologia - Derecho

- Psicologia - Economia

sociales - Antropologia

Ciencias - Matematicas
exactas - Estadistica

la administracion

Disciplinas -Ingenieria - Informatica
Industrial - Telecomunicaciones

técnicas - Contabilidad

Ciencias y disciplinas auxiliares de

FIGURA 2-2

Ciencias y disciplinas
auxiliares de la
administracion
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/La competitividad es la
capacidad de una
organizacion para generar
productos con valor
agregado en cuanto a
costos, beneficios,
caracteristicas y calidad,
respecto a los de otras
empresas de productos
similares.

N

/Las ventajas competitivas\
son las caracteristicas del
producto o servicio que le
confieren supremacia
sobre la competencia.

/EI proceso administrativo
es el conjunto de fases o

etapas sucesivas a través
de las cuales se efectua la

administracion.
- J

2.4 Competitividad y administracion

Ademais de la calidad del producto o servicio, existen miiltiples factores que pro-
mueven una mayor competitividad, por ejemplo, el precio, las estrategias de mer-
cado y el servicio. Un excelente producto o servicio, sin el soporte de una adecuada
administracién no tendrd permanencia en el mercado. De ahi la importancia de esta
disciplina y sus técnicas para garantizar la competitividad y el éxito empresarial.

Los productos o servicios deben reunir ciertas caracteristicas particulares que
los diferencien de otros similares, de tal forma que cumplan con las expectativas
del cliente, con la finalidad de asegurar su aceptacién en el mercado.

2.5 Proceso administrativo

La administracién comprende una serie de fases, etapas o funciones, cuyo
conocimiento resulta esencial para aplicar el método, los principios y las téc-
nicas de esta disciplina correctamente.

En la administracién de cualquier empresa existen dos fases: una estruc-
tural, en la que a partir de uno o més fines se determina la mejor forma de
obtenerlos; y otra operacional, en la que se ejecutan todas las actividades
necesarias para lograr lo establecido durante el periodo de estructuracion.

Lyndall F. Urwick llama a estas dos fases de la administraciéon mecédnica
y dindmica. La mecédnica administrativa es la parte de disefio y arquitectura
de la administracion en la que se establece lo que debe hacerse. Mientras que
durante la dindmica se implanta lo establecido durante la mecénica, en pocas
palabras se refiere a la operacién de la empresa.
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2.6 Etapas del proceso administrativo Un proceso es el conjunto

Existen diversos criterios acerca del niimero de etapas que constituyen el proceso | de pasos o etapas para
administrativo aunque, de hecho, para todos los autores los elementos o funciones llevar a cabo una

de la administracién sean los mismos. A continuacién se menciona el criterio que actividad.

se utilizard en este texto.

FIGURA 2-3

Etapas del proceso
administrativo

CONTROL PLANEACION
{Como se ha ;Qué se quiere
efectuado? obtener?

DIRECCION ORGANIZACION
Ver que se haga ¢ C6mo se hace?

INTEGRACION
¢Con quién?

Planeacién. Es cuando se determinan los escenarios futuros y el rumbo hacia
donde se dirige la empresa, asi como la definicién de los resultados que se pre-
tenden obtener y las estrategias para lograrlos minimizando riesgos.
Organizacion. Consiste en el disefio y determinacidon de las estructuras, procesos,
funciones y responsabilidades, asi como el establecimiento de métodos, y la apli-
cacién de técnicas tendientes a la simplificacién del trabajo.

Integracion. Es la funcion a través de la cual se eligen y obtienen los recursos
necesarios para poner en marcha las operaciones.

Direccion. Consiste en la ejecucion de todas las fases del proceso administrativo
mediante la conduccién y orientacion de los recursos, y el ejercicio del liderazgo.
Control. Es la fase del proceso administrativo a través de la cual se establecen
estandares para evaluar los resultados obtenidos con el objetivo de corregir
desviaciones, prevenirlas y mejorar continuamente las operaciones.

En esta obra se estudia el criterio de las cinco etapas porque es uno de los mas
aceptados, ademds de que ofrece mayor claridad para fines didécticos.

El proceso administrativo es la metodologia bdsica para aplicar cualquier
enfoque de administracién o gestion. Es decir, el hecho de que existan nuevas
corrientes administrativas, requiere para su implementacion la aplicacién del pro-
ceso administrativo.

Un resumen de las fases, etapas y elementos y principios que conforman el
proceso administrativo, se presenta en la figura 2-4.
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ADMINISTRATIVO

-Planeacion

-Fase mecanica
o estructural

-Organizacion

-Filosofia
—-Mision
-Vision
-Valores
-Estrategias
-Politicas
-Programas
-Presupuestos

-Jerarquizacion
-Departamentalizacion
-Descripcion de funciones

-Division del trabajo

Proceso administrativo

-Direccion
0 ejecucion
-Fase dinamica
u operativa

—Control

/Los principios de
administracion son
verdades de caracter
universal que surgen a
partir de la experiencia y
que han sido debidamente
comprobadas. Sirven para
aplicar la administracion
con un minimo margen

de error.
- J

- Integracion

-Recursos humanos
-Recursos materiales
-Recursos técnicos
-Recursos financieros

-Toma de decisiones
-Integracion
-Motivacion
-Comunicacion
-Liderazgo

-Establecimiento de estandares
-Medicion

-Correccion
-Retroalimentacion

2.7 Principios de administracion

FIGURA 2-4

Fases, etapas y
elementos del proceso
administrativo

De la misma manera que en otras ciencias y disciplinas existen principios y leyes
que se observan durante su aplicacion en el proceso administrativo, existen ciertos
principios que han sido debidamente comprobados y que promueven la competi-

tividad y el éxito de la empresa.
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PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION

ETAPA PRINCIPIO

- Factibilidad
- Objetividad

- Flexibilidad

— Cuantificacion

- Unidad

- Del cambio de estrategias

Planeacion

- De la mision
- Simplificacién

— Especializacion

- Jerarquia

— Paridad de autoridad y responsabilidad
- Unidad de mando

— Difusion

- Amplitud o tramo de control

- De la coordinacién

- Adecuacion

Organizacion

— Provision de elementos necesarios
- Calidad de los proveedores

— El hombre adecuado para el puesto
adecuado

Integracion

— De la resolucién del conflicto
— Aprovechamiento del conflicto
Direccion - Impersonalidad de mando
- Coordinacion de intereses
- De la via jerérquica

- Equilibrio
- Indicadores o estandares
- Oportunidad
Control - Desviaciones

- Costeabilidad

- Excepcién

- Funcién controlada

FIGURA 2-5

Principios de
administracion
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2.8 Etica y valores en la administracion

La administracién se rige por una serie de valores que proporcionan el sustento
ético que permite orientar la conducta del administrador durante su ejercicio. La
observancia de estos valores influye directamente en el bienestar de la sociedad.
De hecho, todas las organizaciones deben de poseer un cédigo de ética y una
filosofia organizacional que oriente todas sus acciones.

Los valores éticos de la administracion son:

2.8.1 Sociales

Son los de mayor importancia, ya que contribuyen al bienestar de la comunidad a
través de:

» Calidad del producto y/o servicio para satisfacer adecuadamente las necesi-
dades de la sociedad.

* Mejoramiento de la situacion socioeconémica de la poblacién.

Cumplimiento de obligaciones fiscales que permiten sostener al gobierno.

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

Incrementar y preservar las riquezas naturales y culturales de la sociedad.

2.8.2 Organizacionales

Su finalidad es mejorar la organizacidn de los recursos con que cuenta el grupo
social:

* Impulsar la innovacidn, investigacién y desarrollo tecnolégicos.
* Optimizar la coordinacién de recursos.

* Maximizar la eficiencia en métodos, sistemas y procedimientos.
* Proporcionar servicios y productos.

2.8.3 Economicos

Se orientan a la obtencién de beneficios econdmicos:

* Generar riqueza para la sociedad y los accionistas.
* Miéxima obtencion de utilidades.

* Manejo adecuado de recursos financieros.

* Desarrollo econémico del grupo social.

* Promover la inversion.
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EEEEY Importancia ey Principio Técnica
concepto proceso
Planeacion + Permite encaminar « Filosofia Del objetivo Cuantitativas
+ Determinacion de y aprovechar mejor « Valores + Unidad « CPM
escenarios futuros y los esfuerzos y « Vision + Objetividad y + PERT
del rumbo a donde recursos. « Mision cuantificacion Cualitativas
se dirige la empresa, + Reduce los niveles « Propésitos « Gréfica de Gantt
y de los resultados de incertidumbre. « Premisas Del cambio de + Andlisis FODA
que se pretenden « Permite hacer frente « Investigacion estrategias
obtener para mini- a las contingencias. « Objetivos « Flexibilidad
mizar riesgos y defi- « Es un sistema racio- « Estrategias
nir las estrategias nal para la toma de « Politicas
para lograr la mision decisiones, evitando « Programas

de la organizacion con
una mayor probabilidad
de éxito.

las corazonadas.
Es la base para el
sistema de control.

Organizacion
Consiste en el disefio
y determinacion de
las estructuras, pro-
cesos, funciones y
responsabilidades,
asi como del estable-
cimiento de métodos,
y la aplicacion de
técnicas tendientes a
la simplificacién del
trabajo.

Suministra los métodos
para que se puedan
desempenar las activi-
dades eficientemente.
Reduce costos e incre-
menta la productividad.
Reduce o elimina la
duplicidad de
funciones.

Division del trabajo

« Jerarquizacion

« Departamenta-
lizacién

« Descripcion de
funciones

Coordinaciéon

Via jerérquica
Tramo de control
Delegacion
Simplificacion
Unidad de mando
Especializacion

Organigramas
Manuales
Diagramas de flujo
o de procedimiento
Carta de distribu-
cion del trabajo
Analisis de puestos

Integracion
Seleccién y obtencién
de los recursos
necesarios para

De la calidad de los
insumos dependen
los resultados: implica

una reduccion de costos.

Definicion de necesi-
dades y requerimientos
de los recursos,
estandares de calidad

Cumplimiento de
requisitos
Proveedor confiable
Adecuacion

Recursos humanos

« Exdmenes
psicométricos

« Laentrevista

ejecutar los planes. « Correcta seleccién de y tiempos « Calidad « Elanalisis de
« Comprende recursos recursos humanos. « Determinacion puestos
materiales, humanos « Especificacion de las de fuentes de
tecnoldgicos y caracteristicas, canti- abastecimiento Otros recursos
financieros. dadesy calidad de + Eleccion de « Cuantitativas
los recursos. proveedores « Cualitativas
« Seleccion de recursos
de acuerdo a
estandares
Direccion + Ejecucion de » Toma de decisiones + Aprovechamiento Cuantitativas
+ Eslaejecucion de actividades. » Motivacién del conflicto + Modelos
todas las etapas del « Toma de decisiones. « Comunicaciéon + Resolucion del matematicos
proceso administrativo « Comportamiento, « Liderazgo conflicto + Programacion lineal
mediante la conduc- actitudes y conductas + Del objetivo de la « Estadistica
cion y orientacién del adecuadas. supervision directa «+ Camino critico
factor humano, y el « Influir, guiar o dirigir + Dela via jerarquica
ejercicio del liderazgo a grupos de trabajo. Cualitativas
hacia el logro de la « Tormenta de ideas
mision y vision de « Delphi
la empresa.
Control « Sirve para comprobar « Establecimiento de + Delafuncién « Sistemas de
« Establecimiento de los la efectividad de la estandares controlada informacion
estandares para evaluar gestion. » Mediciéon + De las desviaciones « Gréficas y diagramas
los resultados obteni- « Promueve el asegura- « Correccion + Autocontrol « Estudio de métodos
dos, con el objeto de miento de la calidad. «+ Excepcion - Indicadores
comparar, corregir « Protege los activos Retroalimentacion « Control interno
desviaciones, preve- de la empresa. + Métodos

nirlas y mejorarlas
continuamente.

Establece las medidas
para prevenir errores,
reducir costos y tiempo.

cuantitativos

FIGURA 2-6

Etapas, principios y técnicas del proceso administrativo
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\Carmichael y Sarchet

e
Autor Aio Etapas
Henry Fayol 1886 Prevision Organizacién Coma.ndo,. . Control
coordinacion
Harry Arthur Hopf 1935 Planeacion Organizacién Coordinacién Control
Lyndall Urwick 1943 PreVISIOD,’ Organizacion Com,ando, coordi- Control
planeacién nacion
Organizacion,
William Newman 1951 Planeacién obtencion de Direccién Control
recursos
R.C. Davis 1951 Planeacion Organizacion Control
Koontzy O'Donnell 1955 Planeacién Qrganu@gon, Direccién Control
integracion
John E. Mee 1956 Planeacién Organizacién Motivacién Control
George R. Terry 1956 Planeacion Organizacion Ejecucién Control
Louis A. Allen 1958 Planeacién Organizacién Motwgao'n,, Control
coordinacion
Dalton Mc. Farland 1958 Planeacion Organizacién Control
Deming Edwards 1960 Planear Hacer Verificar Actuar
Agustin Reyes Ponce 1960 Prevmopl, Qrganlzgglon, Direccion Control
planeacién integracion
Isaac Guzman V. 1961 Planeacion Qrganlzgglon, D.|reCC|.c3n, Control
integracion ejecucion
J. Antonio Fernandez 1967 Planeacion Implementacién Control
R. Alec Mackenzie 1969 Planeacion Qrganlzgglon, Direccion Control
integracion
Robert C. Appley 1971 Direccion Control
William P. Leonard 1971 Planeacion Organizacién Direccion Control
Sisk y Sverdlik 1974 Planeacion Organizacién Liderazgo Control
Leonard Kazmier 1974 Planeacién Organizacion Direccion Control
Robert F. Buchele 1976 Planeacion Orgar'nzaqon, Liderazgo
staffing
Planeacion,
Burt K. Scanlian 1978 | tomade Organizacién Direccién Control
decisiones
1978 Planeacién Organizacion Coordinacién Control

Fuente: Fernandez Arena, José A. El proceso administrativo. Herrero, México, 1990. Datos actualizados por la autora a partir de 1969.

FIGURA 2-7

Diversos criterios en las etapas del proceso administrativo
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Ejercicios de refuerzo

1. Explica la importancia de los siguientes valores en la administracién.

C Valor-Actitud Importancia Ejemplo N

Respeto

Colaboraciéon

Responsabilidad

Honestidad

- /

2. Escribe un ejemplo de la falta de valores en la aplicacién de cada etapa del proceso adminis-
trativo.

4 N
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3. Completa los espacios en blanco con las etapas y técnicas del proceso administrativo.

4. Explica cdmo se aplicaria cada etapa del proceso administrativo en dos actividades distintas.

Vacaciones.
(Viaje a la
playa).

Fiesta de fin
de cursos.
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5. ¢En qué consiste la competitividad?

-

~

\_

J

6. Explica cuatro causas que fundamenten la importancia de la ética en el ejercicio de la admi-

nistracion.

-

~

.

7. Anota la aportacion de las siguientes ciencias y disciplinas a la administracion.

C Ciencia

Aportacion

Matematicas

Psicologia

Sociologia

Contabilidad

Economia

@ntropologia

8. Ejemplifica tres caracteristicas de la administracién.

1.
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Autoevaluacion

En el paréntesis de la derecha, escribe una V si la aseveraciéon es verdadera, o una F
si es falsa.

1. La administracion es el proceso de coordinacién de recursos para lograr la maxima
productividad, calidad, eficiencia y competitividad en el logro de los objetivos
de la empresa.

2. La eficiencia consiste en lograr los objetivos en términos de cantidad y tiempo.

3. La eficacia se refiere a “hacer las cosas bien”. Es lograr los objetivos garantizando
los recursos disponibles al minimo costo y con la maxima calidad.

4. La calidad es la capacidad de una organizaciéon para generar productos y/o
servicios con valor agregado en cuanto a costos, beneficios, caracteristicas
y calidad, respecto con los de otras empresas de productos similares.

5. La competitividad se refiere a la satisfaccion de las expectativas del cliente
mediante el cumplimiento de los requisitos.

6. La productividad es la relacién entre la cantidad de insumos necesarios para
producir un determinado bien o servicio y los resultados obtenidos.

7. El proceso administrativo es el conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las
cuales se efectua la administracién.

8. La mecanica administrativa es la parte tedrica de la administraciéon en la que se
establece lo que debe hacerse.

9. La dindmica se refiere a como manejar a la empresa.

10. Lacompetitividad y el éxito en la consecucion de los objetivos de una empresa
no requieren del proceso administrativo.

11. La competitividad es la capacidad de una empresa para generar productos
con valor agregado en cuanto a costos, beneficios, caracteristicas y calidad,
respecto a los de otras empresas de productos similares.
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Conclusiones

1. Anota tres conclusiones de lo que aprendiste en este capitulo.

2. Anota tres conclusiones sobre la importancia de los valores en la aplicaciéon del proceso admi-
nistrativo.
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Planeacion

Conoce al enemigo y condcete a ti mismo y, en cien batallas, no correras jamas peligro.

Sun-Tzu, Siglo v a.C.

OBJETIVO GENERAL

El lector aplicara el proceso de planeacion en las organizaciones.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Definir el concepto de planeacion.

e Describir el proceso de planeacion.

e Enumerar las técnicas de planeacion.

e Explicar en qué consisten la mision y la vision.

e Distinguir entre una politica y una regla.

e Establecer objetivos.

e Formular politicas y estrategias.

e Elaborar un programa.

e Explicar qué es un presupuesto y cual es su clasificacion.
e Elaborar un plan estratégico o de negocios.

e Elaborar una grafica de Gantt y un Andlisis Foda.
e Aplicar los principios de planeacion.

e Explicar la importancia de la honestidad, compromiso, colaboracion y
responsabilidad durante el proceso de planeacion.
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/

Mapa conceptual

Planeacion

Convierte
amenazas en
oportunidades

Anticipa el
futuro

Convierte fortalezas
en debilidades

Reduce riesgos
e incertidumbre

Fija el rumbo
de la empresa

Existen distintos
tipos de planeacién

Tactica o funcional

El plan estratégico

Esta conformado por BEEMEYIET

distintos elementos:

—

-

Presupuesto

Filosofia
Valores
Credo

Objetivos y Politicas y
estrategias programas

—2A YV
Para realizar correctamente el proceso
de planeacion se requiere:

Técnicas y
principios de
planeacion




TIPOS DE PLANEACION 41

3.1 Importancia de la planeacion

A través de la planeacién se plantea el rumbo hacia donde se dirige la organi-

zacion, por eso la planeacién es el punto de partida del proceso administrativo. De

esta forma, gran parte del éxito de cualquier empresa depende de la planeacion.
Mediante la planeacién se responde a las preguntas: ;qué queremos?,

(quiénes somos?, ;hacia dénde nos dirigimos? De esta forma, con la planeacién

se promueve la eficiencia, se optimizan recursos se reducen costos y se incre-

menta la productividad al establecer claramente los resultados por alcanzar.
Algunas de las ventajas de la planeacion son:

* Define el rumbo de la organizacién de tal forma que todos los esfuerzos y
recursos se dirijan hacia su consecucién.

» Establece alternativas para hacer frente a las contingencias que se pueden
presentar en el futuro.

* Reduce al minimo las amenazas, se aprovechan las oportunidades del
entorno y las debilidades se convierten en fortalezas.

» Establece la base para efectuar el control.

3.2 Tipos de planeacion

De acuerdo con el nivel jerarquico en el que se realice, con el &mbito de la organi-
zacion que abarque y con el periodo que comprenda, la planeacién puede ser:

Estratégica. Se realiza en los altos niveles de la organizacién. Se refiere a la
planeacién general; generalmente es a mediano y a largo plazo, y a partir de ésta
se elaboran todos los planes de los distintos niveles de la empresa.

Tactica o funcional. Comprende los planes que se elaboran en cada una de las
dreas de la empresa con la finalidad de lograr el plan estratégico.

Operativa. Se disefia de acuerdo con los planes ticticos; y, como su nombre 1o
indica, se realiza en los niveles operativos.

Tipos de A

planeacioén

« Estratégica

. Tacticao
funcional

+ Operativa

La planeacion es la
determinacion del
rumbo hacia el que se
dirige la organizacion y
los resultados que se
pretende obtener
mediante el analisis del
entorno y la definicion
de estrategias para
minimizar riesgos
tendientes a lograr la
mision y vision
organizacional con una
mayor probabilidad

de éxito.

FIGURA 3-1

Tipos de planeacion
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[ El plan estratégico es
también conocido como
plan maestro o plan de
negocios; en él se
plasman los elementos
del proceso de
\planeacién.

~

FIGURA 3-2

Proceso de planeacion

3.3 Elementos del plan estratégico

Cada uno de los elementos que a continuacidén se mencionan forma parte de un
plan estratégico.

Filosofia. Son el conjunto de valores, practicas y creencias que son la razén de ser
de la organizacién y representan su compromiso ante la sociedad. La filosofia
organizacional es imprescindible para darle sentido y finalidad a todas las
acciones de la empresa.

Mision. La mision de una empresa es su razén de ser, es el propdsito o motivo por
el cual existe. La misién es de cardcter permanente.

Vision. La visién es el enunciado del estado deseado en el futuro para la organi-
zacion. Provee direccidn y forja el futuro de la empresa estimulando acciones
concretas en el presente.

Objetivos estratégicos. Son los resultados especificos que se desea alcanzar,
medibles y cuantificables a un tiempo, para lograr la misién.

Politicas. Se refiere a los lineamientos generales que deben observarse en la toma
de decisiones. Son las guias para orientar la accion.

Estrategias. Son los cursos de accion que muestran la direccién y el empleo gene-
ral de los recursos para lograr los objetivos.

Programas. En ellos se detallan el conjunto de actividades, responsables y tiem-
pos necesarios para llevar a cabo las estrategias.

Presupuestos. Son indispensables al planear, ya que a través de éstos se
proyectan, en forma cuantificada, los recursos que requiere la organizacién para
cumplir con sus objetivos. Su principal finalidad consiste en determinar la mejor
forma de utilizacién y asignacién de los recursos, a la vez que permite controlar
las actividades de la organizacién en términos financieros

En la figura 3-2 podemos observar que para elaborar un plan estratégico es indis-
pensable contar con sistemas de informacién oportunos y actualizados, ya que a
través de éstos es posible efectuar un andlisis del entorno, de las fortalezas y las
debilidades, de los riesgos presentes y futuros que podrian afectar el logro de los

Analisis del

entorno:simy » Vision
FODA

Planeacién

estratégica

Politicas ‘ Objetivos . Misién
Estrategias . Programas » Presupuestos
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objetivos. La filosoffa, la misidn, los objetivos y las politicas estratégicas deben
establecerse con un conocimiento pleno de todos los factores que influyen en la
situacién de la organizacién mediante el sistema de inteligencia o sistema de
informacion.

3.4 Filosofia organizacional

Para formularla debe considerarse la pregunta: ;Qué temas, valores y prioridades
filoséficas son importantes para el futuro de la organizacién?
La filosofia comprende:

Credo. Conjunto de valores, postulados o creencias que orientan la conducta de
los integrantes de la empresa.

Valores. Pautas de conducta o principios que orientan la conducta de los indivi-
duos en la empresa. Los valores deben compartirse y practicarse por todos los
miembros de la empresa.

Compromiso. Responsabilidad de la empresa ante la sociedad.

Un ejemplo de filosofia organizacional es Grupo Bimbo:
“Nuestros principios y valores son los que nos dan la personalidad, la forma de

ser. Los valores s6lo se entienden en conjunto como un complemento integral.

En el centro de todos, como principio fundamental, estd la persona, origen y
fin de nuestra accién.”!

Ejemplos de los valores de dicha filosofia organizacional son:

Efectividad
“Lograr que las cosas sucedan: Resultados. Servir bien es nuestra razén de ser”.
Don Roberto Servitje

Trabajo en equipo
“Agiles, activos, entusiastas, con los tenis puestos. Compartir, aprender
de todos”.
Daniel Servitje

Confianza
“Base sobre la que se construye todo. Contar con el otro para la tarea
comun”.
Daniel Servitje
Calidad

“Nuestra empresa debe ser creadora, eficiente, productiva y con un altisimo
ideal de calidad y servicio”.
Don Roberto Servitje

3.5 Definicion de mision y vision
Las siguientes tres preguntas son bdsicas para definir la misién:

¢ Quiénes somos?
JA qué nos dedicamos?
¢ Cudl es nuestro valor agregado y/o ventaja competitiva?

"Fuente: www.grupobimbo.com.mx

P
La filosofia

organizacional es el
conjunto de postulados,
valores, creencias y
compromisos que rigen
la vida de la empresa y
sus integrantes.

P
La mision es la

definicion amplia del
propoésito de la empresa
y la descripcion del
negocio o giro al que

se dedica.
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La vision es el
enunciado del estado
deseado en el futuro
para la organizacion,
provee direccion y
estimula acciones
concretas para lograrla.

Los objetivos
representan los
resultados que la
empresa espera obtener,
son fines por alcanzar,
establecidos
cuantitativamente a un
tiempo especifico.

-

También responde a las preguntas:
(Para qué y por qué existe la empresa? ;Cuadl es su propdsito? (A quién sirve?
(A qué se dedica la organizacién? ;En qué negocio se estd? ;Cudl es el valor
agregado? ;Cudles son o deberian ser los productos principales, presentes y
futuros? ;Cudl es la ventaja competitiva?

Los siguientes son los requisitos que debe reunir una mision:

¢ Amplia. Dentro de una linea con expansién pero lo suficientemente especi-
fica y bien definida para que sea facil de entender y lograr.

* Motivadora. Inspiradora y alcanzable.

* Permanente. Orientada a inspirar a la empresa durante todo su ciclo de vida.

» Congruente. Consistente con lo que se hace y se desea.

Como ejemplo, a continuacién se menciona la misién de Ford Motors Company:?

“Ford Motor Company es un lider mundial en productos y servicios automotrices y
financieros. Nuestra mision es mejorar continuamente nuestros productos y servicios
a fin de satisfacer las necesidades de nuestros clientes, lo que nos permite prosperar
como negocio y proporcionar utilidades razonables a nuestros accionistas quienes son
propietarios de nuestro negocio.”

3.5.1 Vision
La vision debe reunir las siguientes caracteristicas:

Breve.
Facil de captar y recordar.
Inspiradora.

Asimismo, la visién fija el rumbo de la institucidn, plantea retos, sirve como punto
de consenso, estimula la creatividad y coordina esfuerzos.
Para formularla se deben responder las siguientes preguntas:

(Qué se nota como clave para el futuro? ;Qué contribucion unica se debe de
hacer en el futuro? ;Cuadl es la oportunidad de crecimiento? ;En qué negocios
no deberiamos estar? ;Quiénes son o deberian ser nuestros clientes? ;Cuéles
son o deberian ser nuestras divisiones? ;Qué es probable que cambie en nues-
tra organizacion dentro de tres o cinco afios?

Un ejemplo de visién es la de Ford Motor Company:>
“Una buena compaiiia que ofrece excelentes productos y servicios; una gran empresa

que ademds se preocupa por hacer nuestro mundo un mejor lugar donde vivir.”

William Clay Ford Jr.

3.6 Determinacion de objetivos

Una vez que se han establecido la filosoffa, visién y misién, se determinan los
objetivos que indicaran los resultados o fines que la empresa desea lograr en un
tiempo determinado.

Los objetivos deben reunir las siguientes caracteristicas:

» Establecerse a un tiempo especifico.
¢ Determinarse cuantitativamente.
¢ Su redaccién debe iniciar con un verbo en infinitivo.

2Fyente: www.ford.com.mx
3Fuente: www.ford.com.mx



POLITICAS 45

Un ejemplo de un objetivo correctamente definido es:

“Lograr una utilidad neta de 15 millones de pesos durante los dos préximos
afios”.

En ocasiones, existe cierta discrepancia en cuanto a la diferencia entre objetivos y
metas. Esta situacion proviene a partir de que la terminologia ha sido traducida del
inglés. Sin embargo, es conveniente aclarar que las metas, en esencia, son lo
mismo que los objetivos ticticos o departamentales, ya que las metas, por lo regu-
lar, se determinan a corto plazo.

3.7 Diseiio de estrategias

A través de las estrategias se plantea el como lograr especificamente y de la mejor
manera los objetivos. Por ello es que existen tantas estrategias como objetivos se
planteen en una organizacion.
A manera de ejemplo, para el objetivo “incrementar las ventas a 1 millén de
dodlares anuales” se podrian plantear las siguientes estrategias de mercadotecnia.
Disefiar una campaiia publicitaria para radio y televisiéon durante todos los
meses del afio:

* Radio. Transmitir un comercial con jingle de la marca en las tres princi-
pales estaciones de radio juvenil y en los cuatro programas de mayor rating
con una frecuencia de seis cdpsulas por programa y 30 segundos de
duracion del mensaje.

» 7elevision. Incluir dos comerciales diarios de 30 segundos durante el pro-
grama de mayor audiencia juvenil por tres meses a fin de lograr la penetra-
cién en el mercado.

Obviamente en el plan tactico deberdn incluirse y detallarse todas las estrategias
de difusién con la finalidad de que se pueda elaborar el programa y calcular el pre-
supuesto correspondiente.

Al disenar estrategias es conveniente recordar que:

* Cada decisién implica un riesgo, por lo que las estrategias deberdn eva-
luarse cuidadosamente.

» Para cada objetivo deben establecerse las estrategias correspondientes.

* Los errores son inevitables cuando se permite que personas poco capaci-
tadas y con escasa vision tomen decisiones y participen en el proceso.

* Las decisiones deben basarse en un proceso légico, en datos estadisticos y
numéricos y preferentemente utilizar alguna técnica cualitativa o cuantitativa.

* La participacion y compromiso de los directivos en la implantacién de las
estrategias es indispensable para que los miembros de la organizacién con-
fien y acepten el plan.

* Las estrategias deben relacionarse con la misidn, visién y objetivos de la
empresa, es decir, ser consistentes.

» Las estrategias deben facilitar la creacién de ventajas competitivas.

3.8 Politicas

Las politicas son lineamientos que auxilian el logro de objetivos y facilitan la
toma de decisiones. La diferencia que existe entre una politica y una regla es que

Las estrategias son )
alternativas o cursos de
accion que muestran los
medios y recursos que
deben emplearse para
lograr los objetivos.

J

N

Las politicas son guias
para orientar la accion;
son criterios,
lineamientos generales
a observar en la toma
de decisiones acerca de
situaciones y decisiones
que se repiten.
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Un programa es el
documento en el que se
plasman el tiempo
requerido y la secuencia
de actividades
especificas que habran
de realizarse para
alcanzar los objetivos,
asi como los
responsables de los
mismos.

las reglas son mandatos precisos que deben acatarse; mientras las politicas son
flexibles.
A continuacién se presenta un ejemplo de cada una:

Regla:
* Los empleados de mostrador deben ser del sexo masculino.

Politica:
» Las edecanes serdn mayores de 25 afios.

En conclusidn, las reglas son rigidas y determinan lineamientos muy precisos que
deben cumplirse; su no cumplimiento se sanciona. Tanto las politicas como las
reglas determinan un esquema de conducta que debe seguir el personal.

Para que una politica sea operante y cumpla con su finalidad, debe:

» Establecerse por escrito y redactarse claramente y con precision.
 Difundirse en los niveles en donde se vaya a aplicar.

* Actualizarse periédicamente.

* Servir de sustento a la filosoffa, mision y vision organizacional, y ser flexible.

3.9 Elaboracion de los programas

Un programa establece la secuencia de las actividades para lograr los objetivos.
Las técnicas que se pueden utilizar para elaborar un programa son miltiples,
aunque los métodos PERT (Program Evaluation Review Technique) y el CPM
(Critical Path Method), conocido como el Método de Ruta Critica, son los mas
aconsejables. El éxito de un programa es directamente proporcional a la habilidad
de jerarquizar las actividades de acuerdo con su grado de importancia, a la deter-
minacién de las fechas de iniciacidn y terminacién de cada actividad.

Para la elaboracién de un programa hay que tener en cuenta los siguientes linea-
mientos:

* Ordenar en una secuencia cronoldgica las actividades.

* Interrelacionar las actividades. Es decir: determinar qué actividad debe
realizarse antes de otra; cudles actividades pueden efectuarse simultdnea-
mente y, por ultimo, qué actividades deben llevarse a cabo.

* Asignar a cada actividad la unidad de tiempo de su duracidn, asi como los
Tecursos necesarios.
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* Designar a los responsables.
* En su formulacidn deben participar tanto el responsable del programa,
como aquellos que intervendrén en la ejecucion.

3.10 Los presupuestos

Los presupuestos implican una estimacion del capital, de los costos, de los ingre-
sos y de las unidades o productos requeridos para lograr los objetivos.

Los presupuestos se calculan de acuerdo con los prondsticos y datos numéri-
cos de los resultados obtenidos con anterioridad en la empresa. En su elaboracion
deben participar los responsables de las dreas funcionales, los departamentos y/o
secciones involucradas.

Un sistema presupuestal integral debe incluir:

* Presupuestos de operacion. Abarcan presupuestos de ventas, produccidn,
compras, mano de obra y gastos diversos.

* Presupuestos de capital. Comprenden los presupuestos de inversiones capi-
talizables que realiza la empresa, y de activos fijos tales como maquinaria y
equipo, edificios y construcciones, mobiliario, mantenimiento.

* Presupuesto financiero. Incluye: balance, estados de resultados, de origen y
de aplicacion de recursos, y de flujo de caja.

Compafnia Comercializadora, S.A.

Presupuesto de caja al 3 de mayo del 2010

Saldo inicial de efectivo 50
Mas Ingresos:
Cobros a clientes 250
Efectivo disponible 300
Menos Egresos:
Compras de contacto 80
Pagos por realizar 50
Pasivo por realizar 130
Saldo final de efectivo 170

3.11 Herramientas de planeacion

Las técnicas de administracién pueden ser cuantitativas cuando se aplican méto-
dos matematicos o estadisticos, y cualitativas cuando se aplican métodos no
matematicos como el criterio y/o la experiencia.

Las herramientas de planeacion pueden ser generales, cuando apoyan la
planeacién y la toma de decisiones a nivel general o corporativo, y funcionales o
especificas cuando se utilizan en cada drea de la organizacién. En la figura 3-5
aparecen las principales técnicas de planeacion y de toma de decisiones.

El presupuesto es un

documento en el que se
determina por
anticipado, en términos
cuantitativos
(monetarios y/o no
monetarios), el origen y
asignacion de los
recursos, para un
periodo especifico.

FIGURA 3-3

Presupuesto

B ™
Las herramientas son

técnicas que pueden
utilizarse durante todas
las etapas del proceso
administrativo,
especificamente en el
momento de tomar
decisiones.
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Generales

Investigacion de
mercados

Redes CPMy PERT
Arboles de decision
Estudios de factibilidad
Simulacion

Las siete herramientas
deIshikawa

Anélisis del entorno
Grafica de Gantt
Modelos matematicos

Software

Generales

Circulosde
calidady equipos
demejora

Tormentade
ideas

Delphi

GruposTGN

FIGURA 3-4

TECNICAS CUANTITATIVAS

Finanzas

Estados financieros
y estados de costos

Presupuestos

Estados proforma

Razones financieras

Estadosdeorigeny
aplicacion de recursos

Punto de equilibrio

Software

Finanzas

En general sélo
se utilizan técnicas
cuantitativas por la

naturaleza misma
de las finanzas

Mercadotecnia

Prondsticosy

tendencias

Presupuestos

Ecuacion de utilidades
y ventas

Software

Producciéon

Tiemposy movimientos

Ingenieria del trabajo

Justo atiempo

Ingenieria econdmica

Programacion lineal
Investigacion de
operaciones

Software

TECNICAS CUALITATIVAS

Mercadotecnia

Focus group
Entrevista
Encuesta

Mezclade
mercadotecnia

Sistema de
Informaciéon de
Mercadotecnia

(sim)

Investigacion de
mercados

Producciéon

Distribucion de
planta

Tablero de
control

Diagramade
proceso

Diagrama de hilos

Diagrama de flujo
deoperaciones

Diagrama
binominal

Diagrama
recorrido

Simplificacion del
trabajo

Recursos
Humanos

Prondsticos
e Inventarios de
Recursos Humanos

Valuacién de puestos

Encuesta regional de
salarios

Software

Recursos
Humanos

Evaluacion del
desempeno

Analisisde
puesto

Encuestade
actitud, de
opinionesy de

clima

Entrevistas

Técnicas de planeacion aplicables a todas las etapas del proceso administrativo
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Las técnicas de planeacidon mds usuales son:

1. Analisis FODA. El andlisis FODA consiste en detectar fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas que pueden afectar el logro de los planes.

* Fortalezas. Son puntos fuertes y caracteristicas de la organizacién que
facilitan el logro de los objetivos.

* Oportunidades. Son factores del entorno externo que propician el logro de
los objetivos.

* Debilidades. Factores propios de la empresa que obstaculizan el logro de
los objetivos.

* Amenazas. Factores externos del entorno que afectan negativamente e
impiden el logro de los objetivos.

La finalidad del FODA es convertir las debilidades en fortalezas y las amenazas en
oportunidades. También es conocido como DOFA 0 SWOT (por sus siglas en inglés).
Se basa en el andlisis del entorno y se fundamenta en proyecciones estadisticas,
econdmicas y financieras.

2. Grafica de Gantt. Conocida como gréfica de barras. En esta gréifica se anotan
las actividades y los responsables y mediante una barra o linea se sefialan las
fechas de inicio y terminacién de cada actividad; conforme avanza el proyecto se
sefiala con una linea de distinto color el progreso real de las actividades de tal
forma que es posible comparar lo realizado en relacion con lo planeado.

FIGURA 3-5 N
Programa de reingenieria de procesos

Fecha .

Gréfica de Gantt No Actividad Ene | Feb | Mar | Abr [ May | Jun Jul

Ago

Sep

Oct

Dic

Respon-

sable

Sensibilizacion *

MCO

Disefio de plan de trabajo *

HIL

Juntas de lideres de proyecto W

PVM

Revision de procesos actuales

MFG

Diagnostico de procesos %

ERA

[< N KO, T N [PVR [ N}

Redisefio de proceso #

PSV

7 Ajustes y preimplantacion

FIL

8 Implantacion

FHM

3.12 Principios

A continuacidn se presentan los principios que deberdn observarse durante todas y
cada una de las etapas y actividades del proceso de planeacion:
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PRINCIPIO

1. Factibilidad

2. Objetividad

3. Flexibilidad

4, Cuantificacion

5. Unidad

6. Del cambio de
estrategias

FIGURA 3-6

POSTULADO

Los planes deben ser posibles; es inoperante elaborar planes demasiado ambiciosos
u optimistas que no se puedan lograr. La planeacién debe adaptarse a la realidad y a
las condiciones objetivoas que actuian en el medio ambiente.

Es indispensable utilizar datos objetivos tales como estadisticas, estudios de mercado,
estudios de factibilidad, calculos probabilisticos, modelos matematicos y datos
numéricos al elaborar planes para reducir al minimo los riesgos.

Deben considerarse margenes de holgura que consideren los imprevistos en todos
los planes.

AN

J

Tanto el plan estratégico como los planes tacticos y operativos deben explicitarse en
términos numéricos y cifras exactas. Es comun que las empresas establezcan objetivos
de manera general sin establecer nimeros y cantidades de tiempo, lo que convierte
los planes en un conjunto de buenas intenciones.

~

J

Los planes tacticos y operativos deben subordinarse al plan estratégico y dirigirse al
logro de la misién y vision organizacional. Debe existir congruencia y consistencia
en todos los planes.

~

Siempre deben considerarse planes alternos para un escenario optimista, otro
realista y un pesimista. Comunmente se conoce a esto como plan a, plan by plan ¢;
de tal fomra que se afronten posibles cambios en el entorno.

Principios de planeacion

FIGURA 3-7

PLANEACION

—Factibilidad

—-Objetividad

o —Flexibilidad

Principios —Cuantificacién

-Unidad

—Del cambio de estrategias

—-Tormenta de ideas
—Circulos de calidad y equipos de mejora
—Delphi

—-Grupos TGN

-FODA

Técnicas
cualitativas

-Investigacion de operaciones

—Redes CPM y PERT

-Arboles de decision y estudios de factibilidad
Simulacion

-Las Siete Herramientas Basicas de Ishikawa
-Gréfica de Gantt

Técnicas
cuantitativas

Herramientas y principios del proceso de planeacion
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Ejercicios de refuerzo

1. Determina el Fopa de una organizaciéon. Puede ser una empresa, tu escuela, una organizacion

de alumnos, tu pais o incluso un equipo de futbol.

a Fortalezas Debilidades )
- /
4 Oportunidades Amenazas )
- /
2. Qué acciones propones para convertir...

e Amenazas en oportunidades.

4 N
- /
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e Debilidades en fortalezas.

-

\

3. Elabora el plan estratégico de una organizacion.

® Filosofia.

-

¢ Valores.

-
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e Vision.

4 I
o J
e Mision.

4 I
o )
e Objetivos.

4 I
o J
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e Politicas.

-~

\_

e Estrategias.

-

\_

4. Elabora la grafica de Gantt correspondiente.

Fecha:

Respon-
No. | Actividad Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul Ago | Sep | Oct [ Nov | Dic sable
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5. Elabora el presupuesto de inversion.

4 N

- /

6. Elabora un cuadro en el que definas qué estrategias utilizaras para incrementar la competi-
tividad de tu empresa.

C Estrategia Ventaja competitiva N

- /

7. Elabora un cuadro en el que definas qué principios aplicas en cada una de las etapas de la
elaboracién de un plan.

(C Etapa Principios N
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Autoevaluacion

En el paréntesis de la derecha, escribe una V si la aseveracion es verdadera o una F
si es falsa.

1. El credo es el conjunto de valores, postulados o creencias que orientan la conducta
de los integrantes de la empresa.

2. Los valores son pautas de conducta o principios que orientan la conducta de los
individuos en la empresa.

3. Los valores deben compartirse y practicarse por todos los miembros de la empresa.

4. El compromiso se refiere a la responsabilidad de la empresa ante la sociedad.

5. La misién es la definicion amplia del propésito de la empresa.

6. La vision es el enunciado del estado deseado en el futuro.

7. Los objetivos estratégicos son los resultados especificos que se desean alcanzar,
medibles y cuantificables a un tiempo, para lograr la mision.

8. Los programas son lineamientos generales que deben observarse en la toma
de decisiones, son guias para orientar la accién.

9. Las politicas son cursos de accién que muestran la direccién y el empleo general
de los recursos para lograr los objetivos.

10. Los programas son el conjunto de acciones, responsabilidades y tiempos
necesarios para implantar las estrategias.

11. La misidon responde a las preguntas ;Para qué y por qué existe la empresa?

12. Los requisitos que debe reunir una misién son: amplia, motivadora, inspiradora
y alcanzable, permanente, congruente, consistente.

13. La vision debe reunir las siguientes caracteristicas: breve, facil de captar y recordar
e inspiradora.

14. A través de las estrategias se plantea como lograr especificamente y de la mejor
manera los objetivos.
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15. Al disefiar estrategias es conveniente recordar que cada decisién implica un riesgo,
por lo que las estrategias deberan evaluarse cuidadosamente. La participacién y
compromiso de los directivos en la implantacién de las estrategias es indispensable
para que los miembros de la organizaciéon confien y acepten el plan. ()
16. Las politicas son criterios generales de ejecucion que auxilian el logro de objetivos
y facilitan la implementacién de las estrategias. ()
17. Las reglas son flexibles y determinan lineamientos muy precisos que deben cumplirse
tal y como se especifica; cominmente, su incumplimiento se sanciona. ()
18. Para que una politica sea operante y cumpla con su finalidad, debe establecerse
por escrito. ()
19. Los presupuestos de capital comprenden los presupuestos de inversiones
capitalizables que realiza la empresa, y de activos fijos tales como maquinaria
y equipo, edificios y construcciones, mobiliario, mantenimiento. ()
20. Las técnicas de planeacion son generales cuando apoyan la planeacién y la toma
\ de decisiones a nivel corporativo. ( )/
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Conclusiones

1. Anota tres conclusiones de lo que aprendiste en este capitulo.

2. Anota tres conclusiones sobre la importancia de los valores en el proceso de planeacion.

3. Anota la importancia de cada valor en la planeacion.

C Valor Importancia

Responsabilidad

Honestidad

Colaboraciéon

\Compromiso
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Organizacion

Cuatro hombres valientes que no se conocen entre si no se atreveran a atacar a un leén. Cuatro menos

valientes, pero que se conocen bien, seguros de su confiabilidad y consecuentemente de su mutua ayuda,

atacaran resueltamente. He ahi la ciencia de la organizacion.

Coronel Charles Ardant Du Picq, 1821-1870

OBJETIVO GENERAL

El lector aplicara las técnicas y etapas del proceso de organizacion.

Vs

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Definir el concepto organizacion.

Describir en qué consisten cada una de las etapas de la organizacion.
Distinguir los distintos tipos de organizacion.

Explicar las etapas de la organizacion.

Describir en qué consiste la division del trabajo.

Definir el concepto de coordinacién.

Describir qué son las técnicas de organizacion.

Elaborar organigramas verticales, horizontales, circulares, estructurales
y funcionales.

Elaborar e interpretar un diagrama de flujo.

Explicar en qué consiste la tipologia de la organizacién, asi como los tipos
de organizacién que existen.

Enumerar las principales técnicas de organizacion.

Describir cual es la importancia de los valores al disefiar una estructura
organizacional.

Aplicar los principios de organizacion.

Ejercer valores y actitudes de honestidad, compromiso, colaboracion
y responsabilidad.
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4.1 Importancia de la organizacion

El propdsito de la organizacidn es simplificar el trabajo y coordinar y optimizar
funciones y recursos. En otras palabras: lograr que el funcionamiento de la
empresa resulte sencillo y que los procesos sean fluidos para quienes trabajan en
ella, asi como para la atencidn y satisfaccion de los clientes.

En esta etapa se definen las dreas funcionales, las estructuras, los procesos,
sistemas y jerarquias para lograr los objetivos de la empresa asi como los sistemas
y procedimientos para efectuar el trabajo.

La organizacién implica multiples ventajas que fundamentan la importancia
de desempeifiar las actividades eficientemente, con un minimo de esfuerzo.

» Reduce los costos e incrementa la productividad.
* Reduce o elimina la duplicidad.

* Establece la arquitectura de la empresa.

* Simplifica el trabajo.

4.2 El proceso de organizacion

El proceso de organizacion estd constituido por las siguientes etapas:

* Divisién del trabajo.
¢ Coordinacion.

Division del

. Coordinacion
trabajo

ETAPAS DE LA
ORGANIZACION

4.3 Division del trabajo

Para dividir el trabajo es necesario llevar a cabo una secuencia que abarca las
siguientes etapas:

1. Describir los procesos es el primer paso para llevar a cabo la organi-
zacién; es la descripcion de los procesos basicos, macroprocesos, o fun-
ciones principales que se desempefan en la organizacién. Como ya se
menciond, un proceso es la secuencia de etapas para realizar una actividad.

. Definir las funciones mas importantes.

. Clasificar y agrupar funciones de acuerdo con los macroprocesos.

. Establecer lineas de comunicacion e interrelacion.

. Definir los microprocesos; una vez que se han definido los macroprocesos se
procede a organizar los procesos de los departamentos o dreas de la empresa.

N B~ W

La organizacion consiste
en el disefio y
determinacion de las
estructuras, procesos,
sistemas, métodos y
procedimientos
tendientes a la
simplificacion y
optimizacion del

~N

trabajo.
J
FIGURA 4-1
Etapas de la
organizacion
N

La division del trabajo
consiste en la
delimitacion de las
funciones con el

fin de realizar las
actividades con mayor
precision, eficiencia y
especializacion para
simplificar los procesos
y el trabajo.
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-

-

Jerarquizacion es la
disposicion de las
funciones de una
organizacion por grado
de importancia y mando.

Los niveles jerarquicos
son el conjunto de areas
agrupadas de acuerdo
con el grado de
autoridad y
responsabilidad

que posean,
independientemente de
la funcion que realicen.

~

- L \
La departamentalizacion

es la division y el
agrupamiento de las
funciones y actividades
en unidades especificas,
con base en su similitud.

4.3.1 Jerarquizacion

La jerarquizacion implica la definicién de la estructura de la empresa estable-
ciendo centros de autoridad y comunicacién que se relacionen entre si con pre-
cision.

* Los niveles jerarquicos deben ser los minimos e indispensables. Se debe
propiciar la creacién de organizaciones planas; es decir, con los minimos
niveles jerdrquicos.

* Definir claramente el tipo de autoridad ya sea lineal, funcional y/o staff de
cada nivel.

4.3.2 Departamentalizacion

La departamentalizacién se logra mediante una division orgdnica que permite a la
empresa desempefiar con eficiencia sus diversas actividades.
Al realizar la departamentalizacion es conveniente seguir esta secuencia.

* Definir los procesos.

* Listar todas las funciones.

* (Clasificarlas de acuerdo con su similitud.

* Ordenarlas en relacién con su jerarquia.

* Asignar actividades a cada una de las dreas agrupadas:
departamentos o dreas funcionales.

» Especificar las relaciones de autoridad y responsabilidad
entre las funciones y los puestos.

 Establecer lineas de comunicacién e interrelacion
entre los departamentos.

El tamafio, la existencia y el tipo de organizacion de un drea deberdn relacionarse
con el tamafio y las necesidades especificas de la empresa.

4.3.3 Descripcion de actividades

Cuando se han definido los niveles jerdrquicos y departamentos de la empresa, se
requiere definir con toda claridad las labores y actividades que habran de desarro-
llarse en cada una de las unidades de trabajo o puestos de los distintos departa-
mentos o dreas de la organizacién. Esta etapa de la division del trabajo consiste en
determinar y clasificar todos los factores y actividades necesarios para llevar a
cabo, de la mejor manera, un trabajo. La descripcidn de funciones se realiza, pri-
mordialmente, a través de las técnicas de anélisis de puestos y de la carta de dis-
tribucion del trabajo o cuadro de distribucion de actividades.

4.4 Estructuras de organizacion

Dependiendo de las caracteristicas y requerimientos de cada empresa, es posible
utilizar diversos modelos de organizacién aplicables a la estructuracién de depar-
tamentos o areas; las mas usuales son:

* Funcional. Consiste en agrupar las actividades andlogas segtin su funcion
primordial para lograr la especializacién y, con ello, una mayor eficiencia
del personal. Este es el tipo de organizacién mads usual.
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FIGURA 4-2

Direccién de
finanzas Organizacién funcional

Contabilidad Tesoreria Presupuestos

* Por productos. Es recomendable en empresas que se dedican a la fabri-
cacién de diversas lineas de productos. La departamentalizacion se hace
con base en un producto o grupo de productos relacionados entre si.

FIGURA 4-3

Gerencia de
planta Organizacion por

producto

I 1
Division de Division de Division de
aceites pastos galletas

* Geografica o por territorios. En general se utiliza cuando las dreas de la
organizacidn realizan actividades en sectores alejados fisicamente, y/o
cuando el tramo de operaciones y de personal es muy extenso y estd dis-
perso en dreas muy grandes y diferentes. Se utiliza sobre todo en el drea de
ventas. Por ejemplo: organizar la empresa en zonas regionales.

Divisién FIGURA 4-4

Latinoamérica Organizacion

geografica

México Centroamérica Brasil

* Clientes. Consiste en establecer departamentos cuyo objetivo es servir a
los distintos compradores o clientes. Por lo general se aplica en empresas
comerciales, principalmente en tiendas de autoservicio y almacenes depar-
tamentales, aunque puede también utilizarse en organizaciones de servicio
e industriales.
FIGURA 4-5

Ventas calzado . ..
Organizacion por

clientes

Caballeros Junior Damas Ninos
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FIGURA 4-6

Organizacion por
equipo

FIGURA 4-7

Organizacion por
procesos

FIGURA 4-8

Organizacion por
turnos

FIGURA 4-9

Organizacion por
nameros

Por procesos o equipo. Al fabricar un producto, cuando el proceso o equipo
es fundamental en la organizacion, se crean departamentos enfocados al pro-
ceso o equipo (herramientas de produccién), sobre todo si reportan ventajas
econdmicas, de eficiencia y ahorro de tiempo, ya sea por la capacidad del
equipo, manejo especial del mismo o porque el proceso asi lo requiera. La
seccion de corte en un departamento y la de maquinas de coser en otro, es un
claro ejemplo de la departamentalizacién por equipos en una fabrica de ropa.

m

[ I ]
Proyector

Control

Cortadora de Pulidora

de perfiles

numérico

Proceso

Moldeo Mecanizado ' Electroerosion Acabado

Secuencia. Se utiliza por lo general en niveles intermedios u operativos. Es
conveniente cuando por razones técnicas o econdmicas se requiere hacer la
departamentalizacién por secuencias alfabéticas, numéricas o de tiempo.
Asi, una empresa que trabaja por turnos sin interrupcién puede establecer
secciones que controlen cada uno de los turnos. Cuando se trata de dreas que
manejan una gran cantidad de nimeros y/o letras, por ejemplo, un departa-
mento de cobranzas que maneja infinidad de tarjetas de crédito establece
diversas secciones de acuerdo con la numeracién de las tarjetas; una institu-
ci6én bancaria lo hace con los apellidos de los cuentahabientes.

plasma

Produccién
| 1
Turno Turno Turno
matutino vespertino nocturno

Departamento

de crédito

Cliente Cliente Cliente Cliente
0-1000 1001 - 2000 2001 - 3000 3001 - 4000
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4.5 Coordinacion

Es indispensable que la division del trabajo se sustente en la coordinacion, la cual
consiste en lograr la unidad de esfuerzos de forma tal que las funciones y los resul-
tados se desarrollen sin duplicidades, tiempos ociosos y fugas de responsabilidad.

La importancia de la coordinaciéon puede ejemplificarse de una manera sen-
cilla con la organizacién de un equipo de remo: de nada servird contar con magni-
ficos remeros especialistas en su drea, y haberles asignado su posicion (division del
trabajo), si no existe sincronizacién, armonia, comunicacion y coordinacién entre
los integrantes durante la competencia. Por mds hébiles que sean los deportistas
individualmente, sus esfuerzos se nulificaran si no existe coordinacion.

La eficacia de cualquier sistema organizacional estard en relacién directa con
la coordinacién, misma que se obtiene a través del establecimiento de lineas de
comunicacién y autoridad fluidas.

4.6 Modelos de organizacién'

Se refiere a los distintos tipos, sistemas o modelos de estructuras organizacionales
que se pueden implantar en una empresa.

La determinacién de la clase de organizacién o estructura mds adecuada
depende de factores tales como el giro, magnitud, caracteristicas, recursos, obje-
tivos, tipo y volumen de produccidn de la empresa. Los tipos de estructuras més
comunes son:

Lineal o militar

Se caracteriza porque la autoridad se concentra en una sola persona, que toma
todas las decisiones y tiene la responsabilidad bédsica del mando. El superior
asigna y distribuye el trabajo a los subalternos, quienes a su vez reportan a un solo
jefe. Se le conoce como organizacidn lineal o militar porque se originé en institu-
ciones militares, ya que la autoridad y la responsabilidad se transmiten integra-
mente por una sola linea.

Gerente general

Subgerente

Jefe de

departamento

Lineo-funcional

La organizacién lineo-funcional es la que comtinmente se usa por ser la mas préctica. Se
basa en agrupar las funciones de acuerdo con las dreas funcionales de la empresa. Las
méas comunes son: mercadotecnia, recursos humanos, finanzas, produccion, y sistemas.

TEste apartado fue tomado del libro de Miinch, Lourdes, Organizacién, Trillas, México,
2006.

( La coordinacion es el
proceso de sincronizar
y armonizar las
actividades para
realizarlas con la
oportunidad y calidad
requeridas.

La estructura es la
forma de disponer los
niveles jerarquicos.

FIGURA 4-10

Estructura lineal
o militar
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FIGURA 4-11

Estructura
lineo-funcional

FIGURA 4-12

Estructura staff

Gerente de
planta

Jefe de
produccion

| 1
Producto

Compras Proceso

terminado

Staff

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

La organizacion Staff carece de autoridad de linea o poder para imponer sus
decisiones. La autoridad se representa por medio de lineas punteadas mientras que
la autoridad lineal se representa con linea continua.

Este tipo de organizacién no existe por si sola, se combina con otros tipos de
estructura.

Director
general

Asesor
juridico

Subdireccion de Subdireccion Subdireccion
administracion de operaciones de produccién

Comités

Consiste en asignar funciones o proyectos a un grupo de personas de la empresa
que se retinen y se comprometen para discutir y decidir en comun los asuntos que
se les encomiendan. Los comités generalmente son de cardcter temporal y existen
en combinacion con otros tipos de estructura. Los comités mds usuales son:

# Directivo. Integrado por los accionistas o alta direccién de una empresa
que se encargan de los asuntos estratégicos.

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

+ De vigilancia. Personal de confianza que se encarga de supervisar las
labores de los empleados de la empresa.

# Consultivo. Estd formado por especialistas que, por sus conocimientos o
estudios, emiten dictamenes sobre diversos asuntos.
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Director
general

| ] ] ]

Reclutamiento

Comité de
higieney
seguridad

Produccién Mercadotecnia Operaciones

y seleccion

Multidivisional

Este tipo de estructura es propia de grandes empresas en las que, por la magnitud
de sus operaciones y para lograr una mayor eficiencia, la organizacién se subdi-
vide en unidades con base en productos, servicios, dreas geograficas o procesos.

Presidencia
Latinoamérica

| 1
Division Agua
purificada

Divisiéon Bebidas

Division Refres-

cos de cola

energizantes

Holding

Con el crecimiento de las grandes empresas se crean los holdings. En su forma
mds amplia, una compaiiia holding es una sociedad que estd constituida por diver-
sas empresas de giros diferentes con funciones y administracion independientes.
Puede ser también una empresa de la que dependan unidades de negocio auténo-
mas que forman parte de la empresa matriz, en la cual, sin embargo, cada unidad
de negocio funciona independientemente y mantiene los nombres originales de
sus empresas, su identidad y sus propias estructuras.

Corporativo
| 1
Compania 1 Compafia 2 Compania 3
25% acciones 50% acciones 25% acciones

Matricial

Esta forma de estructura es propia de grandes empresas. También se conoce como
organizacidn de matriz, de parrilla o de proyectos. Es una combinacién de distin-
tos tipos de organizacion y consiste en combinar la departamentalizaciéon por
proyecto con la de funciones. De esta manera, existe un gerente funcional a cargo
de las labores inherentes al departamento, a la vez que un gerente de proyecto es
el responsable de los resultados de los objetivos de un proyecto en el que puede
participar personal de diversos departamentos o dreas. Los involucrados en el

FIGURA 4-13

Estructura por comités

FIGURA 4-14

Estructura
multidivisional

FIGURA 4-15

Estructura holding
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FIGURA 4-16

Estructura matricial

proyecto reportan al gerente de proyecto, pero para sus funciones normales repor-
tan a los jefes de los departamentos a los que estdn adscritos.

Se distingue de otros tipos de organizacién en que se abandona el principio de
la unidad mando en favor del sistema de mando multiple o de “dos jefes”. El sis-
tema de mando miltiple requiere de una estructura administrativa sélida y de
mecanismos especiales de apoyo basados en una modificacion a los esquemas
tradicionales de estructuras organizacionales.

Director
ejecutivo

Direcciéon de
ventas

Direccion de
servicios

Ventas de
consumo

Equipos
industriales

Transnacionales o globales

El crecimiento y la expansién de las empresas como resultado de la globalizacién
ha generado estructuras organizacionales mds complejas que varfan de acuerdo
con el grado de descentralizacién. Las mds comunes son:

+ Divisiones internacionales. Se mantiene la estructura del pais de origen y
la divisién internacional opera de forma similar. Tiene la ventaja de la
transferencia de tecnologia y la desventaja de la falta de las adaptaciones
locales de los productos a la situacién del pais extranjero.

+ Sucursales internacionales. Actian independientemente de la matriz; las
dreas funcionales se estructuran de manera regional. Existe mayor descentra-
lizacion y la empresa matriz controla a través de los sistemas de informacion.

+ Integrada. La empresa se fracciona en divisiones que se dirigen desde una
base internacional, esto permite promover la eficiencia de informacién y la
transferencia de tecnologia. Las filiales en distintos paises pueden fabricar en
un pais y ensamblar en otro aprovechando las ventajas competitivas de costo.

+ Estructuras mixtas. Se aprovechan las ventajas de las distintas estructuras
anteriores. Cada empresa nacional funciona independiente pero colabora y
comparte capacidades con las otras empresas. La empresa central dirige la
red global, mantiene la cultura organizacional y los sistemas para que
opere eficientemente.

4.7 Herramientas de organizacion

Las técnicas de organizacion que se utilizan en el proceso de organizacién deben
aplicarse de acuerdo con las necesidades de cada empresa. A continuacién se
describen las principales técnicas de organizacion.

4.7.1 Organigramas

Para representar de manera gréfica las dreas funcionales y delimitar funciones,
responsabilidades y jerarquias, se utilizan los organigramas o graficas de organi-
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FIGURA 4-17
Direccién
; Estructura
corporativa .
transnacional o global
| |
Director general Director general Director general
Latinoamérica USA ASIA
o Compaﬁl'a 1 | Compaﬁfa 1 o Compam’a 1
- Compania 2 — Compafila 2 - Compania 2
e 3 N
Un organigrama es una
representacion grafica
- Compaifa 3 - Corpile 2 - Comparifa 3 de la estructura formal
de una organizacion;
muestra las
interrelaciones, las
zacion. A través de un organigrama es posible entender cémo estdn estructuradas funciones, los niveles
las funciones, asi como los niveles de autoridad o jerarquia y las dreas funcionales jerarquicos, las
que conforman a la empresa. I .
o ‘ ) . . obligaciones y las lineas
También se les denomina graficas de organizacidén o cartas de organizacion. de autoridad
utoridad.

Los organigramas pueden clasificarse en: Y,

FIGURA 4-18
Estructurales. Muestran la estructura

administrativa. Clasifi ion de |
Funcionales. Indican las areas y funciones de los asl I.CaCIO elos
departamentos. organigramas

Especiales. Se destaca alguna caracteristica.

.

.

Generales.Representan toda la organizacion. Se
llaman también cartas maestras.
Departamentales. Representan a la organizacion
de un departamento o seccidn.

Por su area

Esquematicos. Contienen solo las areas
Por su principales, se elaboran para el publico, no

contenido contienen detalles.
Analiticos. Mas detallados y técnicos.

ORGANIGRAMAS
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Existen cuatro formas para representar organigramas:

1. Vertical. Los niveles jerdrquicos quedan determinados de arriba hacia
abajo.

FIGURA 4-19

Asamblea
accionistas

Organigrama vertical

Director

Talento

Mercadotecnia Finanzas Operaciones
humano

2. Horizontal. Los niveles jerarquicos se representan de izquierda a derecha.

FIGURA 4-20
Organigrama Comercializacién
horizontal
Finanzas
Gerente
comercial
Talento
humano
Operaciones
3. Circular. Los niveles jerdrquicos se grafican desde el centro hacia la pe-
riferia.
FIGURA 4-21 —

Organigrama circular

Mercadotecnia Producciéon

f Gerente
general |

Finanzas Personal
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4. Mixto. Se utiliza por razones de espacio, tanto el horizontal como el vertical.

Director
general

Talento
humano

Finanzas

Seleccién

Retribuciones

Higieney
seguridad

4.7.2 Manuales

Los manuales, de acuerdo con su contenido, pueden ser de politicas, departamen-
tales, organizacionales, de procedimientos, especificos, de técnicas y de puestos.

Organizacionales

Departamentales Técnicas

MANUALES

De puestos Procedimientos

Especificos Politicas

Algunas de las ventajas de los manuales son:

* Son un medio para lograr que se observen y se respeten la estructura formal

y los procesos.

FIGURA 4-22

Organigrama mixto

p
Los manuales son

documentos que

contienen en forma

acerca de la
organizacion.

sistematica, informacion

FIGURA 4-23

Clasificacion de los
manuales de las
organizaciones
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* Promueven la eficiencia de los empleados, ya que indican lo que debe
hacerse y como debe hacerse.

* Son una fuente de informacién y capacitacion.

Evitan la duplicidad y las fugas de responsabilidad.

* Son una base para el mejoramiento de sistemas, procesos y operaciones.

4.7.3 Diagramas de proceso

) N
Los diagramas de . .
| También se les conoce como flujogramas.
proceso son fa Los diagramas de proceso permiten:
representacion grafica o )
- L]
del conjunto de Slmpl1ﬁcar del trabajo.
- . * Mejorar los procesos.
actividades para realizar o . .
. ¢ Eliminar demoras y tiempos 0ciosos.
una funcion.
\ “ Algunos de los diagramas de proceso mds usuales son:
* Flujo de operaciones.
* Ubicacién de equipo.
* Procedimientos.
SIMBOLOGIA
En los diagramas de flujo se utilizan distintos simbolos para indicar ciertos proce-
sos, el siguiente cuadro nos muestra la simbologia mds usual; otros simbolos
aparecen en la figura 4-26:
Inicio Hay operacién cuando algo estd siendo
O creado, cambiado o ahadido, es decir,
cuando se modifican las caracteristicas
de ese algo.
Operacion Cuando algo es revisado, verificado
1 o inspeccionado, sin ser alterado en
sus caracteristicas.
:> Transporte Acto de mover de un lugar a otro.
o traslado
Espera o demora Etapa en que algo permanece ocioso
B en espera de que algo acontezca.
También se le llama almacenamiento
N o archivo temporal.
n pr imien - . -
unp oc.ed ¢ Fo. o |:| Actividad o proceso | Indica una accién o proceso.
una serie de actividades
de caracter repetitivo O Decisién Cuando se toma un curso de accién
que se realiza en forma entre dos o mas alternativas.
cronolégica y Almacenamiento Cuando se almacena o archiva algo para
secuencial. A ser guardado con caracter definitivo.
J
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FIGURA 4-24 Empresa X, S.A.

Descripcion de
procedimiento

Departamentode compras  Descripciéndel procedimiento Recepcion de materiales

ACTIVIDAD DESCRIPCION RESPONSABLE
1 Captura pedido y envia a Agente de ventas
contabilidad.
2 Revisa pedido. Crédito y cobranza
3 Crédito y cobranza

Verifica que el cliente retina los

requisitos de crédito.

- No retine los requisitos. Anota en
pedido causa de devolucion y
regresa el pedido al vendedor.

- Si esta correcto. Pasa a la siguiente
actividad. Envia al almacén.

4 Coloca mercancia, anota en orden Almacenista
de compra la fecha de recepcion de
material y registra en kardex salida.

9 Compras: recibe y registra. Campeee;
FIGURA 4-25
Empresa Z,S. A.
Diagrama de Diagrama de procedimiento
procedimiento Ventas
Elaboré:
Fecha:
Revisé:
Departamento:
Ventas Crédito y cobranza Almacén
Inicio
Recibe pedido y
P Revisa pedido — factura. Registra
Captura pedido salida de almacén
Pedido Kardex
Pedido
. No Cliente. Retine
Corrige < especificaciones
Pedido
Elabora factura.
Registra y envia
i P al almacén y envia
Recibe facturas |« ‘copia a contabili-
dad

Factura

Copia factura
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| A través del cuadro de
distribucion del trabajo
se analizan las
actividades que se
realizan en un
departamento o en un
area con la finalidad de
mejorar la distribucion
de cargas de trabajo.

-

Las etapas para elaborar un diagrama de flujo son:

Compromiso y autorizacion de la direccion y de los involucrados.

Llenar el formato de descripcién de actividades con cada de una de las
actividades, secuencias y tiempos en que se realizan.

Elaborar el diagrama de flujo correspondiente.

Analizar el procedimiento actual, aplicar los principios de organizacién,
eliminar duplicidades y simplificar tiempos y actividades.

Presentar la propuesta con los ahorros de tiempo y costo-beneficio.
Elaborar la descripcién del procedimiento propuesto.

Elaborar el diagrama de flujo propuesto.

Obtener la aprobacién de quien realiza el procedimiento y de su jefe
inmediato.

Preparar las instrucciones referentes a los procedimientos.

Implantar el nuevo procedimiento.

FIGURA 4-26
Inicio

Simbologia para el
Operacion diagrama de flujo
Traslado
Demora
Decisiéon
Documentos

Entrada y salida
de informacién

Correccién

Final

Los procedimientos se describen en un formato que se llama descripcién del pro-
cedimiento, con base en el cual se disefia el diagrama de flujo. A continuacidn se
muestra un ejemplo de ambos.

4.7.4 Cuadro de distribucion del trabajo o de actividades
Por medio del cuadro de distribucién de actividades es posible:

Delimitar las actividades de los puestos y de los departamentos.

Eliminar la duplicidad e ineficiencia.

Normalizar y estandarizar procedimientos.

Distribuir adecuadamente las cargas de trabajo de los distintos puestos
eliminando tiempos 0ciosos.

Evitar fugas de responsabilidad y pérdidas de tiempo
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FORMULACION

Para elaborar un cuadro de distribucién del trabajo se deben realizar los siguientes
pasos:
* Formular una lista de los deberes o actividades que debe realizar cada
persona.
* Elaborar una lista de las grandes funciones que corresponden a ese grupo o
seccion.
* Vaciar dichas listas en la forma del cuadro de distribucién de actividades.
* Complementar la informacion con la observacion y la entrevista.
* Sumar verticalmente las horas de cada actividad y las que corresponden a
cada persona.

FIGURA 4-27

Cuadro de distribucion
de actividades

Puesto

Auxiliar No. de horas No.de horas ~ Secretaria No. de horas
contable semanales Contador semanales analista semanales Total
Actividad
Elabora
facturas
Captura y diversos 0 gl
documentos
Revision ReV|sa- . 10 Autoriza 10 20
facturacion
Ingresa Ingresa
. Py Ingresa . A
informaciénal . - informacion
. informacion 30 30 60
sistema Slizas estado
contable P financiero
Total 40 40 40 120

* Analizar el cuadro para saber qué puede mejorarse, cambiarse, redis-
tribuirse o eliminarse.

* Someter a consideracién del responsable del area.

¢ Con los cambios sugeridos y actualizados se elabora un nuevo cuadro.

El analisis de puestos
es una técnica donde
se clasifican
pormenorizadamente
las labores que se
desempeiian en una
unidad de trabajo

4.7.5 Analisis de puestos
El andlisis de puestos estd integrado por los siguientes elementos:

1. Identificacion. Datos generales del puesto.

2. Descripcion genérica. Descripcién sintética de las principales funciones
y responsabilidades del puesto.

3. Descripcion especifica. Descripcion detallada de las actividades que se
realizan en el puesto: actividades diarias y constantes, periddicas y even-

tuales y esporadicas. especifica e impersonal
4. Perfil del puesto o requisitos. Requisitos fisicos, mentales, de personali- (puesto), asi como las

dad, habilidades, competencias y responsabilidades que deben cubrirse caracteristicas,

para desempeiiar el puesto. conocimientos y

. e aptitudes, que debe

4.8 PI‘II‘ICIpIOS poseer el personal que
En resumen, los principios que deben observarse durante todas y cada una de las lo desempefia.

etapas del proceso de organizacién son: N J




76

CAPITULO 4 ¢« ORGANIZACION

PRINCIPIO

POSTULADO

1. De la misién

Todas las actividades deben servir para lograr la misién de la organizacion.

2. Simplificacion

Al organizar es necesario tener presente simplificar el trabajo y no complicarlo.

3. Especializacion

El trabajo se realizara mas facilmente si se subdivide en actividades especificas.
A mayor especificacion mayor eficiencia y destreza.

4. Jerarquia

Establece que la organizacion es una jerarquia. En la empresa se deberan definir
claramente los niveles jerarquicos y de autoridad de cada puesto con el fin de
propiciar el orden y la disciplina y evitar las fugas de responsabilidad.

5. Paridad de autori-
dad y responsabilidad

A cada grado de responsabilidad conferido corresponde el grado de autoridad
necesario para cumplir dicha responsabilidad.

6. Unidad de mando

Los subordinados no deberan reportar a mas de un superior ya que ocasiona fugas de
responsabilidad , confusion e ineficiencia.

7. Difusion

La filosofia organizacional y los manuales, procesos y procedimientos deben de
estar a disposicén de todos los empleados que tengan relacién con los mismos con el
fin de que se propice la comunicacion y coordinaciéon entre las areas.

8. Amplitud o tramo
de control

Un directivo no debe ejercer autoridad directa en mas de 5 o 6 areas. La centralizacion
origina falta de control.

9. De la coordinacion

Las areas y departamentos de la empresa siempre deberdn mantenerse en armonia.
La empresa eficiente requiere una estructura organizacional que propicie la
sincronizacion de procesos.

10. Adecuacion

FIGURA 4-28

La estructura organizacional requiere adaptarse a las necesidades de la empresa.

y mejorarse. La arquitectura organizacional que es apropiada para una micro empresa
en un momento dado puede no serlo cuando ésta crezca. Es indispensable observar
las necesidades de la empresa y efectuar los ajustes para adaptarse al entorno.

Principios de organizacién
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ORGANIZACION

- De la misién
— Especializacion
- Jerarquia

- Paridad de autoridad y responsabilidad
- Unidad de mando

- Difusién

— Amplitud o tramo de control

- De la coordinacion

- Continuidad

Principios

- Manuales
- Diagramas

- Organigramas

- Cuadros de distribucion de actividades

Técnicas
cualitativas

—Tiempos y movimientos
- Ingenieria de métodos
— Muestreo de trabajo

Técnicas

cuantitativas

FIGURA 4-29

Herramientas y
principios del proceso
de Organizacion
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Ejercicios de refuerzo

1. Elabora y explica el organigrama general de una empresa. En caso de que no trabajes puedes
obtener los datos de internet o en tu escuela.

4 )

N /
2. Elabora y explica el organigrama funcional de una empresa.

4 )

- J
3. Elabora el diagrama de flujo de proceso correspondiente.

4 )
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4. Elabora la descripcion de un procedimiento. En caso de que no trabajes puedes obtenerlo en
alguna empresa, o en tu escuela.

4 N

- J

5. Investiga y copia un organigrama con departamentalizacién geografica. Anota el nombre de la
empresa.

4 )

- /
6. Investiga y copia un organigrama de alguna empresa con organizacién matricial.

4 N
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ON

7. Elabora un cuadro en el que expliques las técnicas de organizacion y explica cdmo incremen-

tan la competitividad.

(7 Técnica

Ventajas Competitivas

N

\

)

8. Elabora un cuadro en el que expliques las técnicas de organizacion y explica cdmo incremen-

tan la competitividad.

/Etapa de la Organizacion

Principio

~

9. Elabora un cuadro en el que expliques los principios de organizacion y explica cémo se aplican

en cada una de sus etapas.

C Valor-Actitud

Importancia

~

Respeto

Colaboraciéon

Responsabilidad

Honestidad

\
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Autoevaluacion

En el paréntesis de la derecha, escribe una V si la aseveracion es verdadera o una F
si es falsa.
1. El propdsito de la organizacién es simplificar el trabajo, asi como coordinar
y optimizar funciones y recursos. )
2. Las etapas de organizacion son: division del trabajo y motivacion. )
3. La jerarquizacién implica la definicion de la estructura de la empresa por medio
del establecimiento de centros de autoridad. )
4. La departamentalizacién se logra mediante una division organica. )
5. La departamentalizacién geografica proporciona un instrumento légico
y eficiente cuando las unidades de la empresa realizan actividades en sectores
alejados fisicamente. )
6. Al fabricar un producto, el proceso o el equipo que se haya empleado puede
servir de base para crear unidades departamentales a través de la
departamentalizacién geografica. )
7. La descripcion de funciones se realiza, primordialmente, a través de las técnicas
de analisis de puestos. )
8. La coordinacion nace de la necesidad de sincronizar y armonizar los esfuerzos
para realizar eficientemente una tarea. )
9. Los organigramas son representaciones graficas de la estructura formal de un
proceso; muestran las interrelaciones, las funciones, los niveles jerarquicos,
las obligaciones y la autoridad existentes. )
10. Los organigramas por su area pueden ser generales o departamentales. )
11. En el organigrama horizontal los niveles jerarquicos se representan de izquierda
a derecha. )
12. Los diagramas de proceso permiten la duplicidad de funciones. )
13. A través del cuadro de distribucion del trabajo se representan en un diagrama
las actividades que se realizan en un departamento o en una seccién para
mejorar la division de funciones y de la distribucién de cargas de trabajo. )
14. El analisis de puestos es una técnica en la que se clasifican pormenorizadamente
las labores que se desempefan en una unidad de trabajo. )
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Conclusiones

1. Anota tres conclusiones de lo que hayas aprendido en este capitulo.

2. Anota tres conclusiones acerca de la importancia de los valores en el proceso de organizacién.
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Integracion

Si tus armas han perdido el filo, si tu ardor se extingue, si tus fuerzas se agotan y si tu tesoreria ha quedado
reducida a nada, los soberanos vecinos se aprovecharan de tu apuro para actuar. Y aunque tengas consejeros
sagaces, ninguno de ellos sera capaz de trazar planes adecuados para el futuro.

El arte de la guerra, Sun-Tzu, siglo v a.C.

OBJETIVO GENERAL

El lector describira en qué consiste la integracion y a aplicar sus principios.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Definir el concepto de integracién y sus etapas.
e Explicar la importancia de la integracién en las empresas.
e Enumerar las etapas de la integracion.

e Describir las distintas etapas de integracion: recursos humanos, materiales
y tecnoldgicos.

e Aplicar los principios y las técnicas de la integracion.

e Explicar la importancia de la honestidad, colaboracion y responsabilidad
durante el proceso de integracion.



84

CAPITULO 5 ¢ INTEGRACION

Mapa conceptual

Integracion

Recursos Recursos Recursos

financieros humanos materiales

Requiere la aplicacion de:\A\)

Y aplicar:

Principios

Para lograr una mayor:

Productividad

Recursos
tecnolodgicos
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5.1 La integracion y su importancia

En esta etapa se adquieren todos los elementos para llevar a cabo lo establecido
durante la planeacién y organizacién. Mediante la integracidn, la empresa obtiene
los recursos idéneos para el mejor desempefio de las actividades de la misma.

La integracién comprende recursos materiales, tecnoldgicos, financieros y
humanos; estos tltimos son los mas importantes debido a que del talento humano
depende el manejo y gestidn de los otros recursos que conforman la organizacion.

Aunque tradicionalmente se descuidaba la integracion de recursos humanos,
tanto la experiencia como las investigaciones demostraron que el factor humano
es fundamental para cualquier empresa, ya que de su desempefio dependera el
correcto aprovechamiento de los demaés.

5.2 Etapas

Las etapas de la integracién son:

1. Definicién de necesidades y requerimientos de los recursos.

2. Establecimiento de estdndares de calidad, tiempos y caracteristicas.
3. Determinacién de fuentes de abastecimiento.

4. Eleccion del proveedor mas confiable.

5. Seleccién de recursos de acuerdo con los estdndares de calidad.

ON

INTEGRAC
|

La integracion es la
funcion a través de la
cual se eligen y obtienen
los recursos necesarios
para poner en marcha
las decisiones
requeridas para ejecutar
los planes de acuerdo
con la arquitectura

organizacional.

FIGURA 5-1

~ ; ~ 5 ~ ] ~N . - : ~
. Establecimiento Seleccion de
Definicion de . L, L.
. de estandares Determinacion Eleccion del recursos de
necesidades y . )
. de calidad, de fuentes de proveedor mas acuerdo con
requerimien- . . .
- tiempos y abastecimiento. confiable. los estandares
’ caracteristicas. de calidad.

&

_/

o J

5.3 Integracion de recursos humanos

Como ya se menciond, la integracion de los recursos humanos es uno de los fac-
tores clave para lograr el éxito de cualquier organizacién. La integracién de recur-
sos humanos incluye varias etapas:

Etapas de la integracion
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FIGURA 5-2

Integraciéon de recursos
humanos

La seleccion de personal
es un conjunto de
etapas y técnicas
mediante las cuales se
realiza una evaluacion
de las caracteristicas y
aptitudes de los
candidatos, y se elige al
idéneo.

INTEGRACION

Reclutamiento Seleccién Contratacién Induccion

@ & ©

Recursos humanos

5.3.1 Reclutamiento

El reclutamiento de personal consiste en allegarse del mayor nimero de can-
didatos de un puesto para seleccionar al idéneo. El reclutamiento puede ser:

* Reclutamiento interno. Cuando, al presentarse determinada vacante, la
empresa la cubre a través de sus empleados, ya sea por medio de concurso,
convocatoria o por ascensos. Esta forma de reclutamiento es altamente
motivadora para el personal de la empresa.

* Reclutamiento externo. Se refiere a los aspirantes que no pertenecen a la
organizacion. Las fuentes externas de reclutamiento estdn constituidas por
los candidatos que provienen de fuera de la empresa. Las fuentes de reclu-
tamiento externo mdas usuales son las bolsas de trabajo, los avisos en prensa
e internet, las agencias de empleo y las escuelas, entre otras.

* Reclutamiento mixto. De preferencia una empresa no debe utilizar una
sola fuente de reclutamiento; deben utilizarse todas. La eleccidon de los
empleados, de acuerdo con los requerimientos de la organizacion, se hace
mediante el proceso de seleccion de personal.

5.3.2 Seleccion de personal

La seleccion de personal debe sustentarse en el andlisis del puesto que sirve como
guia de todo el proceso de seleccion. De lo contrario, si se realiza de manera
empirica, con base en corazonadas o recomendaciones, puede elegirse a personal
ineficiente o que no redna el perfil requerido, lo cual origina consecuencias que
van desde la baja productividad, y altos costos, hasta otras mas graves e irreversibles.
Para efectuar un proceso cientifico de seleccién de personal deben realizarse las
siguientes etapas:

* Recepcion preliminar de candidatos. Revisién de la documentacion del
candidato para asegurarse de que retine los requisitos bésicos.

* Elaboracion de solicitud de empleo. Se usa para conocer los datos del
solicitante y para llevar a cabo la entrevista inicial.

* Entrevista previa. Sirve para determinar si el candidato retine los requisi-
tos del perfil del puesto. Se utiliza para hacer una evaluacion rapida de qué
tan aceptable es el candidato.

* Aplicacion de pruebas de conocimientos. Las pruebas y examenes de
admision son indispensables para evaluar las capacidades, aptitudes y com-
petencias de los candidatos.
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* Entrevista profunda. Su objetivo es comprobar la autenticidad de la infor-
macién y evaluar aspectos mas especificos acerca de las competencias del
candidato.

 Aplicacién de pruebas psicométricas y de personalidad. Para evaluar la
inteligencia, personalidad y salud mental de los aspirantes.

 Entrevista de seleccion. Se realiza con el jefe inmediato para constatar que
reune todos los requisitos.

* Encuesta socioeconomica. Investigacion de antecedentes y verificacion de
referencias. Se comprueba la veracidad de la informacién proporcionada en
la solicitud y en la entrevista.

* Examen médico. Consiste en una revision de salud fisica del empleado;
para ello se recurre a clinicas o consultorios médicos.

* Contratacién. Cuando el candidato ha aprobado todas las etapas anterio-
res, se realiza la entrevista de contratacién donde se le informa su acepta-
cién y las condiciones del trabajo y del puesto.

* Induccion. Es la introduccion y bienvenida hacia la empresa, los com-
paiieros y el puesto.

Recepcién de candidatos

Solicitud de empleo

Entrevista previa

Pruebas de conocimientos

V4

SELECCION

CCCCes((

Entrevista profunda

Pruebas psicométricas y de personalidad

Entrevista de seleccion

Encuesta socioeconémica

Examen médico

Contratacion

— — —) ) e e e e e Y Y

Induccién

5.4 Integracion de recursos materiales

La calidad el producto o servicio depende en gran parte de la calidad de los
insumos.

La integracién de recursos materiales tiene como finalidad seleccionar a los
proveedores confiables que garanticen el suministro de materiales de calidad y en
el tiempo requerido, asi como efectuar el proceso de las adquisiciones y registro,
darle seguimiento puntual, y asegurar la recepcion en cantidades, calidades y
tiempos Optimos. Los materiales se organizan en almacenes o inventarios que
pueden ser de materia prima, de productos en proceso y de productos terminados.

La adecuada integracién de materiales debe fundamentarse en una seleccién
de proveedores correcta, con politicas especificas y definicion clara de los reque-

FIGURA 5-3

Proceso de seleccion
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( La seleccion de una
adecuada tecnologia, asi
como la administracion
y mantenimiento de ésta
son funciones de vital
importancia para la
organizacion.

rimientos y calidad de los materiales. Es comiin que el tnico criterio para selec-
cionar a un proveedor sea el precio bajo, sin embargo, en una época tan competi-
tiva como la actual, el criterio mds importante debe ser la calidad de los insumos,
la puntualidad y su confiabilidad.

La finalidad de la integracion de materiales es lograr que la empresa tenga los
materiales correctos que retinan las caracteristicas y especificaciones de calidad
de manera oportuna y al mejor costo.

Para seleccionar a un proveedor se deben tener en cuenta los siguientes linea-
mientos:

1. Definicién de los estandares y requisitos de calidad de los insumos o pro-
ductos.

2. Experiencia y capacidad de produccidn.

3. Evaluacién de su fiabilidad.

4. Visitas a sus instalaciones para confirmar su confiabilidad.

Es importante seleccionar correctamente los recursos, asi como asegurar que
éstos rednan los requisitos de calidad y durabilidad necesarios para garantizar la
calidad del producto terminado.

5.5 Integracion de recursos informaticos

La adquisicién del hardware y el software depende de los recursos y la capacidad
econdmica de cada empresa. Existe en el mercado software para las micro y
pequefias empresas a precios realmente accesibles.

Independientemente del giro de la empresa se requiere una infraestructura
con tecnologia de informacion. Algunos puntos a considerar para la adquisicion
de tecnologia son:

* Servicios requeridos de infraestructura de red (datos, voz, videos).
* Recursos financieros disponibles.

* Tiempo estimado y duracién del uso del equipo.

* Velocidad requerida.

* Seguridad informética.

e Tamafio de la organizacion y recursos.

Si solamente se requiere el equipo para facturacién y registro de clientes, una
computadora es suficiente, pero en una empresa mas grande que necesite un con-
siderable flujo de informacidn con empleados, clientes y proveedores, se requiere
una red privada y la utilizacién de soluciones integrales de sistemas como ERP,
CRM, BI, SCM Y SAP.

5.6 Integracion de recursos financieros

La integracion de recursos financieros consiste basicamente en conseguir fuentes
de financiamiento internas o externas asi como invertir los excedentes de dinero
con el mdximo rendimiento.

Una de las actividades mds importantes del drea de finanzas es el manejo de
las inversiones. Cuando se toman las decisiones de inversion se debe considerar la
relacion del riesgo y la incertidumbre que implica la inversion con relacién al
rendimiento esperado. Es decir, se debe determinar si realmente conviene la inver-
sién en equipo, nuevos productos, expansiones, etcétera.



PRINCIPIOS

89

Lo importante es reducir al minimo el riesgo y garantizar las utilidades.
Algunas actividades que se realizan dentro del drea financiera tienen como objetivo:

Optimizar los recursos monetarios y asignarlos de la mejor manera.
Formular estrategias de inversién confiables.

Administrar los excedentes econémicos por utilidades en actividades de
ampliacién de planta, nuevos productos, sistemas expertos, etcétera.
Manejar el dinero excedente en instrumentos financieros buscando los
mejores rendimientos.

Las inversiones pueden ser:

De capital: Dirigidas a la maquinaria y equipo, la localizacién, adaptacién
o construccidén de la planta.
De operacion: Dirigidas a las actividades diarias de la empresa.

Existen diversas técnicas y modelos cuantitativos para tomar decisiones de
inversion, siendo las mas usuales la tasa interna de retorno y el valor presente neto.

5.7 Herramientas de la integracion

Existen diversas técnicas que apoyan el proceso de integracién, basicamente son
las de toma de decisiones. De manera mas especifica, a continuacién se refieren
algunas de las que el ejecutivo puede auxiliarse:

Recursos humanos. Para la integracién de personal se utilizan los
examenes psicométricos, la entrevista, el andlisis de puesto, entre otros.
Recursos materiales. Se aplican técnicas de toma de decisiones, ya sean
cualitativas o cuantitativas, asi como estdndares, metrologfa, punto pedido
y punto de reorden.

Recursos tecnolégicos. Para integrar los recursos de informacion y teleco-
municaciones en una organizacion se utilizan basicamente la evaluacion de
factibilidad, los estudios de costo beneficio y la tasa interna de retorno.
Recursos financieros. Las técnicas mas usuales son punto de equilibrio,
tasa interna de retorno y estudios de factibilidad.

5.8 Principios

Los principios de integracién son:

Provision de elementos necesarios. A cada miembro de la empresa deben
proporciondrsele los elementos necesarios para hacer frente eficientemente
a las necesidades de su puesto. La direccién debe estar consciente de los
recursos que los puestos requieren para la eficiente realizacion del trabajo.
Calidad de los proveedores. En ningiin caso debe sacrificarse la calidad
de los insumos en aras de un menor costo, todos los proveedores deben de
ser confiables.

El hombre adecuado para el puesto adecuado. Las personas que desarro-
llan cualquier funcién deben reunir los requisitos para desempefiarla ade-
cuadamente. En otras palabras, el personal debe poseer los requisitos y ca-
racteristicas que la organizacién requiera para desempefiar un puesto. El
perfil de los recursos humanos debe adaptarse a las caracteristicas de la
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organizacién y requiere de un proceso que garantice que las personas que
forman parte de la empresa retdnan las habilidades, conocimientos, experi-
encias y competencias necesarias para desempeifiar el trabajo.

FIGURA 5-4

Principios de A

integracion

Provision de elementos necesarios

7

INTEGRACION

P ri n Ci p | OS Calidad de los proveedores

El hombre adecuado para el
puesto adecuado

FIGURA 5-5 INTEGRACION

Técnicas y principios
de integ racion o - Provision de elementos necesarios
Principios - Calidad de los proveedores
- El hombre adecuado para el puesto adecuado

Técnicas - Pruebas psicométricas
cualitativas - Induccion

Técnicas - Punto de pedido
cuantitativas - Punto de reorden
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Ejercicios de refuerzo

1. Anota los requisitos que debe de reunir un proveedor para contratarlo.

2. Investiga como es el proceso de integracion de los recursos humanos en las siguientes organiza-
ciones y compara con lo estudiado en el texto. Anota tus observaciones y elabora una propuesta.

C Organizacion

Observaciones y propuesta

~

1. En tu escuela:
profesores
y alumnos.

2. En el ejército:
soldados.

dirigentes.

3. En el gobierno:

enfermeras
y médicos.

4. En un hospital:

5. En la policia:
policias.
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3. Anota las repercusiones que tiene en cada uno de los casos anteriores una inadecuada inte-
gracién de recursos humanos.

C Organizacion Repercusiones )

1. En tu escuela:
profesores
y alumnos.

2. En el ejército:
soldados.

3. En el gobierno:
dirigentes.

4. En un hospital:
enfermeras
y médicos.

5. En la policia:
policias.
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4. Investiga cdmo es el proceso de integracion de los recursos materiales en las siguientes organiza-
ciones y compara con lo estudiado en el texto. Anota tus observaciones y elabora una propuesta.

( Organizacion Observaciones y propuestas N

1. En tu escuela:
profesores
y alumnos.

2. En el ejército:
soldados.

3. En el gobierno:
dirigentes.

4. En un hospital:
enfermeras
y médicos.

5. En la policia:
policias.
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5. Anota las repercusiones que tiene en cada uno de los casos anteriores una inadecuada inte-
gracion de recursos materiales.

( Organizacion Repercusiones N

1. En tu escuela.

2. En el ejército.

3. En el gobierno.

4. En un hospital.

5. En la policia.
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6. Investiga como es el proceso de integracién de los recursos tecnolégicos en las siguientes organiza-
ciones y compara con lo estudiado en el texto. Anota tus observaciones y elabora una propuesta.

( Organizacion Observaciones y propuesta )

1. En tu escuela.

2. En el ejército.

3. En el gobierno.

4. En un hospital.

5. En la policia.
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7. Anota las repercusiones que tiene en cada uno de los casos anteriores una inadecuada inte-
graciéon de recursos tecnolégicos.

C Organizacion Repercusiones )

1. En tu escuela.

2. En el ejército.

3. En el gobierno.

4. En un hospital.

5. En la policia.
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8. Anota y explica los principios de integracion que deben aplicarse en las siguientes instituciones.

( Organizacion

Principio

>~

1. En tu escuela.

2. En el ejército.

3. En el gobierno.

4. En un hospital.

5. En la policia.
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9. Investiga cdmo es el proceso de integracién de los recursos financieros en las siguientes organiza-
ciones y compara con lo estudiado en el texto. Anota tus observaciones, elabora una propuesta y
escribe sus repercusiones.

( Organizacion Observaciones y propuesta )

1. En tu escuela.

2. En el ejército.

3. En el gobierno.

4. En un hospital.

5. En la policia.
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10. A continuacion se presenta una grafica con los principios y técnicas de Integracion. Completa
los espacios vacios.

Principios

Técnicas
cualitativas

Técnicas
cuantitativas

Anota, explica tres principios de Integracion y ejemplificalos.
1.
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Autoevaluacion

En el paréntesis de la derecha, escribe una V si la aseveracion es verdadera o una F si es
falsa.

1.

El propdsito de la integracion es simplificar el trabajo y coordinar y optimizar
funciones y recursos

2. Las etapas de integracién son: definiciéon de necesidades, eleccion del proveedor
y motivacion.
3. La entrevista es una técnica de integracion de recursos humanos.
4. Los examenes psicométricos son una técnica de integracion de recursos
materiales.
5. Las técnicas de integracién de recursos materiales pueden ser cualitativas
O cuantitativas.
6. La integracién es la funcion a través de la cual se eligen y obtienen los recursos
necesarios para ejecutar los planes.
7. De la adecuada integracion de los insumos depende la reduccién de costos.
8. De una correcta selecciéon de personal depende el éxito o fracaso de la empresa.
9. La determinacién de fuentes de abastecimiento es una etapa del proceso
de integracion.
10. Las técnicas de integracién de recursos humanos son metrologia e investigacion

de operaciones.
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Conclusiones

1. Anota tres conclusiones de lo que hayas aprendido en este capitulo.

2. Anota tres conclusiones acerca de la importancia de los valores en el proceso de integracién.







Direccion
y liderazgo

Autoridad: Sé lento en la liberacion y rapido en la ejecucion.
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Napoledn Bonaparte

OBJETIVO GENERAL

El lector aplicara los elementos y técnicas de la direccién en situaciones practi-
cas y desarrollara habilidades de liderazgo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS
e Definir el concepto de direccion.
e Explicar las etapas del proceso de direccion.
e Describir en qué consiste la pirdmide de Maslow.
e Explicar las caracteristicas de la comunicacion.

e Distinguir las diferencias entre autoridad, delegacion y mando.
e Explicar qué es el Grid gerencial.

e Explicar qué es la motivacion.

e Describir los estilos de liderazgo de acuerdo con el Grid.
e Analizar la importancia del liderazgo.

e Aplicar las etapas y técnicas de direccion.

e Explicar la importancia de actitudes de honestidad, compromiso
y colaboracién durante el ejercicio del proceso de direccion.
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/

Mapa conceptual

Es la esencia
del proceso
administrativo

Ejecucion de

Guia de
personal

Conduccién de

esfuerzos

Se realiza a través de:

Toma de
decisiones

Comunicacién

Autoridad

Requiere de la aplicacién de:

Motivacién

Estilos de
liderazgo

Delegacion

Técnicasy
principios

Liderazgo
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6.1 La direccion y su importancia

Si bien es cierto que todas las etapas del proceso administrativo revisten igual
importancia, es en la direccién donde se realiza todo lo planeado y se ejecutan
propiamente todos los elementos de la administracién, a tal grado que en muchas
ocasiones se confunden los conceptos administrar y dirigir. Asi, en inglés se utiliza
el término management para referirse indistintamente a la direccién o a la adminis-
tracion. De hecho, al dirigir se aplican todas las etapas del proceso administrativo y
el éxito de cualquier empresa se deriva en gran parte de una acertada direccién.

6.2 El proceso de direccion

La direccién comprende una serie de elementos como la toma de decisiones, la
comunicacidn, la motivacién y el liderazgo.

. Toma de
Direccion L
decisiones

@

Liderazgo ‘ Comunicacion Motivacion

Mediante la toma de decisiones se elige la alternativa 6ptima para lograr los
objetivos de la organizacion. A través de la comunicacidn se trasmite y recibe
la informacién necesaria para ejecutar las decisiones, planes y actividades. Con la
motivacion se obtienen comportamientos, actitudes y conductas del personal para
trabajar eficientemente y de acuerdo con los objetivos de la empresa. Por tltimo,
el liderazgo se utiliza para influir, guiar o dirigir a un grupo de personas hacia el
logro de la misién de la empresa. El liderazgo incluye el poder, la autoridad, la
supervision, la delegacién y el mando.

6.3 Toma de decisiones

La toma de decisiones es de gran importancia porque tiene repercusiones internas
en la empresa en cuanto a las utilidades, el producto y el personal, y externas ya que

e . . N
La direccion es la

ejecucion de los planes
de acuerdo con la
estructura
organizacional,
mediante la guia de los
esfuerzos del grupo
social a través de la
motivacion, la
comunicacion y el
ejercicio del liderazgo.

J

FIGURA 6-1

Proceso de direccion
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FIGURA 6-2

Requisitos para tomar
decisiones

/La toma de decisiones
es el proceso
sistematico y racional a
través del cual se
selecciona entre varias
alternativas el curso de
accion optimo.

FIGURA 6-3

Etapas del proceso de
toma de decisiones

influye en proveedores, clientes, entorno, economia, etc. Las decisiones poseen un
efecto multiplicador que a su vez origina efectos no sélo en las areas de la organi-
zacion sino en diversos segmentos del entorno tales como los clientes, el personal
y la sociedad. En este contexto, es imprescindible que la toma de decisiones se
fundamente en un proceso 16gico y racional y en una serie de técnicas que permi-
tan evaluar objetivamente el entorno. En la figura 6-2 aparecen los requisitos para
tomar decisiones.

TOMA DE DECISIONES

Evaluar
costo-beneficio

Analizar
repercusiones

Plantear

finir el problem i
Definir el problema alternativas

Una de las responsabilidades mds importantes del directivo es la toma de
decisiones. De la adecuada seleccion de alternativas depende en gran parte el éxito
de cualquier organizacion. Esta etapa forma parte de la direccidon porque consti-
tuye una funcién que es inherente a los directivos, aunque resulte obvio mencionar
que a lo largo de todas las etapas del proceso administrativo se toman decisiones,
y que algunos autores la consideran en la etapa de planeacion.

6.3.1 Etapas de la toma de decisiones

El proceso 16gico y racional de toma de decisiones se efectia a través de los
siguientes pasos:

Definicién del Determinacion
problema de alternativas

Evaluacion de Selecc!cl>n y
resultados evaluacion de
alternativas

‘ ‘ Implantacion ‘ ‘
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Definicion y analisis del problema

De una correcta definicién del problema depende el planteamiento de alternativas
adecuadas de solucién. Algunos lineamientos para identificar el problema son:

* Basarse en informacién completa, fidedigna y oportuna (estadisticas,
informes, proyecciones, etcétera).

* No confundir el problema con las causas ni con los efectos.

 Aplicar técnicas para definir las causas.

* Definir pardmetros, variables y restricciones.

Algunas técnicas para identificar y definir el problema correctamente son: tor-
menta de ideas, Delphos y las herramientas de Ishikawa. Una vez que se han
detectado las causas del problema es posible plantear la alternativa de solucién
Optima, que es aquella que se enfoca a solucionar las causas que originan el pro-
blema o la situacion que se desea resolver.

TOMA DE DECISIONES

2

Determinacion
y evaluacién
de alternativas

Definicion del »
Implantacion

problema

ETAPAS

Determinacion y seleccion de alternativas

Cuando se han identificado varias alternativas se elige la ptima de acuerdo con el
costo-beneficio. Los resultados de cada alternativa deben ser evaluados con
relacién a los resultados esperados y los posibles efectos. Es conveniente que al
elegir la alternativa 6ptima se minimicen riesgos, estableciendo estrategias alternas
para el caso de que la alternativa elegida no resulte de acuerdo con lo planeado.

Implantacion

Una vez que se ha elegido la alternativa 6ptima, se deberdn establecer todas las
actividades para implantarla y para efectuar un seguimiento de los resultados, para
lo cual puede elaborarse un programa de accién.

6.4 La motivacion

La motivacién es una de las labores mds importantes de la direccidn, a la vez que
la méds compleja, pues por medio de ésta se logra que los empleados ejecuten el

FIGURA 6-4

Etapas de la toma de
decisiones

En su acepcion mas A
sencilla, motivar
significa “mover,
conducir, impulsar a la
accion”.

J
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FIGURA 6-5

Jerarquia de las
necesidades de Maslow

trabajo con responsabilidad y agrado, de acuerdo con los estdndares establecidos,
ademds de que es posible obtener el compromiso y la lealtad del factor humano.
Existen varias teorias relacionadas con la motivacién, la méa importante es la
Jerarquia de las necesidades de Maslow.

Jerarquia de las necesidades, segiin Abraham Maslow

Establece que la naturaleza humana posee, en orden de predominio, cuatro necesi-
dades bdsicas y una de crecimiento que le son inherentes:

I. Basicas

* Fisiolégicas. Aquellas que surgen de la naturaleza fisica del ser humano,
como la necesidad de alimento, de vivienda. Estas necesidades se satis-
facen a través de sueldos y prestaciones.

* De seguridad. Como su nombre lo indica, se refiere a la necesidad de no
sentirse amenazado, es decir, a tener un empleo estable.

* De amor o pertenencia. Se refiere a la necesidad de ser amado y pertenecer
al grupo. Los deseos de relaciones afectivas con las demds personas.

¢ De reconocimiento. LLa necesidad de confianza en si mismo, el deseo de
fuerza, logro, competencia y la necesidad de estimacién ajena, que se
manifiesta en forma de reputacién, prestigio, reconocimiento, atencidn,
importancia, etcétera.

I1. Crecimiento

¢ Autorrealizacion: El deseo de todo ser humano de realizarse por medio
del desarrollo de su propia potencialidad.

Estas necesidades se satisfacen a partir de las bdsicas en el orden en que se han
enumerado. De esta manera, cuando las necesidades fisioldgicas han sido satisfe-
chas, la de seguridad se activa, y asi sucesivamente.

Una vez que las personas han cubierto suficientemente las cuatro necesidades
basicas, se sienten motivadas por la necesidad de crecimiento o autorrealizacion.
Maslow representa graficamente su teoria mediante una pirdmide.

Auto-
rrealizacion

_ \
Reconocimiento \?

Amor o pertenencia

Seguridad

Fisiologicas
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6.5 Comunicacion y sus tipos

La comunicacién en una organizacién comprende multiples interacciones que
abarcan desde las conversaciones telefénicas informales hasta los sistemas de
informacién mds complicados.

Para ejecutar el trabajo se requieren sistemas de comunicacién eficaces.
Cualquier informacién confusa origina errores, que disminuyen el rendimiento en
el trabajo y van en detrimento del logro de los objetivos.

La comunicacién consta de tres elementos basicos:

* Emisor, en donde se origina la informacién.
* Transmisor, a través del cual fluye la comunicacion.
* Receptor, que recibe y debe entender la informacién.

Existen diversos tipos de comunicaciéon que deben considerarse al dirigir una
empresa:

* Formal. Se origina en la estructura formal de la organizacién y fluye a
través de los canales organizacionales. Por ejemplo: correspondencia,

La comunicacion puede
ser definida como el

instructivos, manuales, 6rdenes, etcétera. proceso a través del cual
* Informal. Surge de los grupos informales de la organizacién y no sigue los se transmite y recibe
canales formales, aunque se puede referir a la organizacién. Por ejemplo: informacion.

chismes, comentarios, opiniones, etc. Este tipo de comunicacién es de gran
importancia, ya que por su cardcter no formal puede llegar a influir mds que la
comunicacién formal e, incluso, ir en contra de ésta. Es conveniente lograr que
los canales de comunicacion formal se apoyen en las redes informales.

* Vertical. Sucede cuando la comunicacién fluye de un nivel administrativo
superior a uno inferior, o viceversa: quejas, reportes, sugerencias, ordenes,
instrucciones, etcétera.

» Horizontal. Es la que prevalece en niveles jerdrquicos semejantes: memo-
randa, circulares, juntas, etcétera.

* Verbal. Se transmite oralmente.

* Escrita. Se transmite mediante material escrito o gréfico.

* No verbal. Se refiere a las actitudes, gestos y comportamientos que no se
expresan directamente durante la comunicacién hablada o escrita.

- Formal
- Informal

- Vertical

“torisental | COMUNICACION - bescendente

- Verbal

— S FIGURA 6-6
- No verbal

Tipos de comunicacién
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El liderazgo es la
capacidad que posee
una persona para influir
y guiar a sus seguidores
hacia la consecucion de
una vision.

Requisitos de la comunicacion efectiva

La comunicacion efectiva implica la existencia de los siguientes requisitos:

* Oportunidad. Debe transmitirse en tiempo y forma.

* Sencillez y claridad. El lenguaje en que se exprese y la manera de transmi-
tirla deben ser accesibles para el receptor.

* Integridad. La comunicacién debe servir como lazo integrador entre los
miembros de la empresa para lograr la cooperacidn necesaria para la reali-
zacion de los objetivos.

¢ Aprovechamiento de la organizacion informal. La comunicacién es méas
efectiva cuando la administracién utiliza la organizacién informal para
suplir canales de informacion de la organizacién formal.

¢ Concision. La comunicacion debe ser la estrictamente necesaria y lo més
concisa posible, ya que el exceso de informacién puede ocasionar burocra-
cia e ineficiencia.

* Difusion. De preferencia, toda la comunicacién formal de la empresa debe
ser por escrito y difundirse a través de los canales estrictamente necesarios,
evitando papeleo excesivo.

* Credibilidad. Debe ser veraz y confiable para garantizar la credibilidad.

6.6 Liderazgo

Todas las personas que no se distingan por ser lideres natos y tengan la responsa-
bilidad de dirigir un negocio deberdn aprender a desarrollar ciertas cualidades y
conocimientos que conforman el perfil del lider:

Conocimientos tecnolégicos. Es indispensable un amplio conocimiento del area,
de las funciones, el producto y/o el servicio de la empresa a dirigir, ya que dificil-
mente se podrd delegar autoridad o conseguir el respeto y motivacion del personal si
no se domina el 4mbito de trabajo en el que se desarrolla la funcién directiva. Por
otra parte, es imprescindible mantenerse actualizado para mejorar la calidad del
producto o servicio.

Conocimientos administrativos. La aplicacién del proceso administrativo es pri-
mordial para afrontar la globalizacion. Ishikawa, padre de la calidad total, opina
que “la calidad empieza con educacién y termina con educacion”. Obviamente la
preparacion administrativa incluye también conocimientos de tipo humanistico
para establecer el clima organizacional més adecuado, trabajar en equipo y rela-
cionarse con el personal.

Competencias personales. A partir de los resultados de diversas investigaciones
al respecto, se ha concluido que las cualidades més sobresalientes del lider son:

* Vision. Los grandes lideres estan apasionados y comprometidos con una vision
que confiere sentido y direccidn a sus seguidores. Guiar, impulsar y alcanzar
son acciones caracteristicas de un lider con vision, si no existe una visidon no
existird un enfoque claro y consistente hacia dénde dirigirse. La visién con
trascendencia es una de las mayores responsabilidades de los lideres.

* Autocontrol. Consiste en el control de los impulsos, en mantener la
serenidad, en actuar con objetividad para inspirar confianza a los subordina-
dos. El dominio de uno mismo implica una gran disciplina para no ser
esclavo de los impulsos y tener la capacidad moral para ejercer la autoridad.
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* Seguridad en si mismo. La confianza en si mismo nace de la certeza del
dominio propio y del conocimiento del drea y de las situaciones que se van
a dirigir. Obtener la confianza de los demds requiere de la confianza en uno
mismo.

* Creatividad e iniciativa. Una caracteristica primordial en el lider es la ini-
ciativa. Tomar decisiones acertadas, resolver conflictos, establecer un
clima de trabajo que motive a la gente y todas las labores del empresario se
fundamentan en la facultad de tener iniciativas que proporcionen y faciliten
el logro de los objetivos de la organizacion.

* Sentido comun. Si algo necesita un ejecutivo es sentido comtn para dele-
gar y ejecutar correctamente, para adaptarse al cambio, para tratar a su
gente como le gustaria que le tratasen a €l, para entender a los clientes para
establecer estructuras sencillas y realiza todas las funciones del dirigente.

* Actitud positiva. El optimismo va de la mano con una actitud positiva, lo
que se traduce en alegria, gentileza y amabilidad para con los demds. Un
jefe déspota y pesimista raramente conseguird el apoyo de su gente. Uno de
los factores motivadores mas sencillos y absolutamente gratuitos es la son-
risa, que constituye el mejor ingrediente para realizar bien el trabajo y
establecer un ambiente de cordialidad y confianza.

* Sinceridad, justicia y lealtad. Si la lealtad, la confianza y la sinceridad de
los empleados son valores indispensables para el éxito de la empresa, es
obvio que dichos valores deben ser ejercidos por el lider en su actitud y
comportamiento hacia la organizacion, los proveedores y los clientes inter-
nos y externos. Una conducta sincera y justa engendra en el personal com-
promiso y lealtad hacia la empresa.

Vision
Seguridad Sinceridad
en si mismo y
justicia
Espiritu L|,DER Sencillez
CEEy® y humildad
L Sentido
Iniciativa comdn
Optimismo

6.6.1 Estilos de liderazgo

Existen diversos estudios acerca de liderazgo que muestran una serie de patrones
comunes de comportamiento en los lideres, sin embargo, la actuacién de los diri-
gentes puede variar en forma considerable de una situacién a otra. Es conveniente

FIGURA 6-7

Cualidades o
caracteristicas de la
personalidad del lider

( El estilo de liderazgo se A
refiere a una serie de
comportamientos,
relativamente

duraderos, en la

forma de dirigir que
caracterizan al dirigente.
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FIGURA 6-8

Grid gerencial

que el dirigente conozca las diferentes teorias acerca de los estilos de liderazgo,
entre las que destaca la de Blake y Mouthon. Estos autores, a raiz del estudio de
los estilos de liderazgo en cientos de organizaciones, determinan la dindmica
en los estilos de liderazgo por medio del Grid gerencial.

Alto 9 | Liderazgo 1.9 Liderazgo 9.9
Consideracion hacia las Consumacion del trabajo
necesidades de la gente. a través de la entrega de

8 | Relaciones satisfactorias. la gente. La interdependencia
Ambiente y ritmo de trabajo de una meta en comun dentro
7 | amistosos y confortables. de la organizacion, origina
relaciones de confianza
y respeto.
6 Liderazgo 5.5
Se logra un desempefio adecuado
5 de la organizacion balanceando

las necesidades por producir con el
mantenimiento de la moral de la gente

Preocupacioén por la gente

4 a un nivel satisfactorio.
3 Liderazgo 9.1
Liderazgo 1.1 Eficiencia en el trabajo
El minimo esfuerzo para el resulta al mantener los
2 | trabajo requerido es suficiente fa(:tores hgmanos aun
para mantenerse como miembro nivel que interfieran lo
Bajo 1 de la organizacién. menos posible en el proceso.
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Bajo Preocupacion por la produccién Alto

Como puede observarse en la grafica del modelo Grid, existen dos intereses
bésicos en todo dirigente, uno es la produccion o los resultados y otro son las per-
sonas que lo rodean, ya sean jefes, colegas o subalternos. El interés por las personas
corresponde al eje vertical del Grid y el interés por los resultados aparece en el eje
horizontal. En ambos ejes existen 9 puntos en donde el nimero nueve corresponde
al grado més alto y el 1 al més bajo.

Blake y Mouton postulan que predominan cinco estilos bésicos de direccion,
aunque existen 81 formas de direccién en total, que son el nimero de rejillas que
tiene el Grid. Los cinco estilos son predominantes aunque no tnicos, ya que éstos
pueden manifestarse solos o combinados.

En el extremo inferior derecho del Grid se encuentra el estilo 9.1 o autocra-
tico, caracterizado por un alto interés por los resultados y una minima preocupa-
cién por la gente. El directivo 9.1 resuelve los conflictos imponiendo su opinion, o
por medio de la represion, lo que origina descontentos no explicitos pero que en
corto tiempo se manifiestan en baja productividad y a la larga en rebeldia.

En el extremo opuesto del Grid, el izquierdo superior, se encuentra el estilo
1.9 o paternalista, que hace un gran énfasis en la gente y muy poco en los resulta-
dos. Por lo general, el dirigente 1.9 considera que proporcionarle toda clase de
prestaciones y sistemas de incentivos al personal, sin medidas de control, serd
suficiente para motivarlos e incrementar continuamente la productividad. Sin
embargo, la psicologia y la experiencia demuestran que el hombre es un ser insa-
tisfecho, y que en la medida en que se le otorguen satisfactores materiales, cre-
cerdn sus necesidades y considerard que la empresa tiene la “obligacién” de con-
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cederle cada vez mayores estimulos para producir. Bajo este patrén de liderazgo
los miembros de la empresa estdn satisfechos y tranquilos, pero la productividad
se descuida y los resultados son muy pobres.

El estilo 1.1 o burdcrata, que aparece en el extremo inferior izquierdo, corres-
ponde al dirigente que no se compromete. El dirigente 1.1 no tiene interés ni por la
gente ni por los resultados y permite que los subordinados trabajen como les con-
venga para eliminar problemas y para evitar situaciones que causen controversia y
desacuerdos. Obviamente, el dirigente 1.1 obtiene los indices de productividad més
bajos de todos los estilos; el personal se torna indiferente, flojo y poco productivo.

El dirigente 5.5 o demdcrata, es el “hombre organizacién”, es justo pero
firme, hace concesiones a cambio de resultados, acepta los arreglos de las pricti-
cas culturales y busca mejoras, soluciona los conflictos mediante la negociacién
de un acuerdo intermedio. El estilo 5.5 promueve la productividad y la satisfac-
cién de los empleados a nivel promedio, pero no logra el 6ptimo de resultados
porque al ser una negociacion la relacién jefe-subordinado, nunca se logra el com-
promiso total.

El estilo 9.9 es la manera mds adecuada para lograr la mixima productividad.
Se distingue por un alto grado de interés por los resultados unido a un gran interés
por la gente. Los desacuerdos y problemas se estudian y se solucionan de manera
abierta, lo que da por resultado una comprension mutua y un compromiso total de
todos los miembros de la empresa y la ciudadania hacia la consecucién de las metas.

El estilo 9.9 promueve 6ptimas condiciones en las relaciones humanas y en
los resultados, propiciando una cultura organizacional que trata a los individuos
como adultos, mediante la creacién de un trabajo significativo que los compro-
mete a lograr productivamente los objetivos de la empresa, mismos que se identi-
fican con los propdsitos de productividad y calidad de vida. De esta manera se
combinan las necesidades organizacionales con las del personal.

Es importante subrayar que en una empresa pueden coexistir varios estilos de
direccién, aunque puede suceder que prevalezca uno de ellos en la mayoria de los
dirigentes confiriendo asi estas caracteristicas a toda la empresa.

Lo verdaderamente importante del Grid gerencial es que ayuda a los diri-
gentes a determinar su estilo de liderazgo y el estilo predominante en la empresa,
presentando la alternativa 9.9 como un medio para lograr la excelencia. Desarrollar
este estilo requiere, por supuesto, desarrollar habilidades directivas por medio de
capacitacién y experiencia.

6.6.2 Autoridad

Los elementos de la autoridad son:

* Mando. Ejercicio de la autoridad.
* Delegacion. Consiste en la concesién de autoridad y responsabilidad por
parte de un superior hacia un subordinado.

Existen diversos tipos de autoridad:

* Formal. Surge de la posicién y jerarquia conferida por la organizacion, es
decir, la que emana de un superior para ser ejercida sobre otras personas.
Puede ser:

 Lineal. Es ejercida por un jefe sobre las personas que le reportan.

* Funcional. Ejercida por uno o varios jefes sobre funciones distintas.

* Técnica o staff. Surge de los conocimientos especializados.

* Personal. Proviene del carisma y la personalidad de la gente.

La autoridad es la
facultad para dar
ordenes y exigir que
sean cumplidas y es
indispensable para la
ejecucion y el logro de

los objetivos.
.
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( Una orden es el ejercicio
de autoridad a través de
la cual el directivo
transmite a un
subordinado la
indicacion de que una
actividad debe ser
realizada.

6.6.3 Delegacion

Es en la delegacién donde se manifiesta claramente la esencia de la direccién y el
ejercicio de la autoridad, ya que administrar es “hacer a través de otros”.

La delegacion es la concesiéon de autoridad y responsabilidad para tomar y
ejecutar decisiones.

Entre algunas de las ventajas de la delegacion se encuentran las siguientes:

 El ejecutivo puede dedicarse a las funciones estratégicas, en tanto que de-
lega las funciones detalladas y rutinarias.

* Motiva a los subordinados al hacerlos participes de la responsabilidad y
autoridad.

Al delegar es necesario:

e Delimitar claramente la autoridad y responsabilidad delegada, preferente-
mente por escrito, a fin de evitar conflictos, duplicidad de funciones, fuga
de autoridad, etcétera.

¢ Capacitar al personal en quien se va a delegar.

 Establecer estdndares de actuacion.

6.6.4 Mando

* El gjercicio de la autoridad es el mando.
¢ El mando asume dos formas: 6rdenes e instrucciones.

a) Ordenes

Para que la orden sea efectiva deben considerarse los siguientes factores: transmi-
tirla; por escrito, con claridad y precision; explicar y fundamentar la necesidad de
su cumplimiento; debe ser oportuna (elegir el momento y lugar mds apropiados
para transmitirla); debe motivar al personal.

b) Instrucciones

Son el conjunto de pasos a realizar en situaciones de cardcter repetitivo.
Usualmente se definen en instructivos y circulares. Al emitirlas, es necesario con-
siderar los lineamientos para las érdenes.

6.7 Herramientas de direccion

El directivo debe sustentar sus decisiones en un proceso racional y tener el sentido
comun para elegir el tipo de técnicas mds adecuadas de acuerdo con el tipo de
decision deba tomar, considerando costos, riesgos, informacidn, nivel en el que se
origine, repercusiones e importancia. Es importante recordar que en todas las eta-
pas del proceso de toma de decisiones es imprescindible contar con un sistema de
informacion oportuno confiable y actualizado.

Las técnicas o herramientas de las que puede auxiliarse el ejecutivo para
tomar decisiones son las mismas que las de direccidn, éstas pueden ser cualitativas
cuando se basan en el criterio, la experiencia y las habilidades de quienes las
toman, y cuantitativas cuando utilizan métodos matematicos, estadisticos y de
ingenieria econémica. Un buen ejecutivo debe sustentar sus decisiones en un pro-
ceso racional y tener el sentido comun para elegir el tipo de técnicas mds ade-
cuadas.
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CUALITATIVAS

- Tormenta de ideas.
- Delphi.

- Circulos de calidad.
- Equipos de trabajo.

TECNICAS PARA TOMAR DECISIONES

CUANTITATIVAS

- Herramientas de calidad.
- Cadena de fines y medios.
- Andlisis marginal.

- Analisis costo-efectividad.
— Arboles de decisiones.

- Modelos.

— Camino critico.

- PERT.

- Punto de equilibrio.

- Andlisis de correlacion.

- Lineas en espera.

— Minimos cuadrados.
- Programacioén lineal.

6.8 Principios de direccion

FIGURA 6-9

Técnicas para tomar
decisiones

A continuacién se mencionan los principios que todo ejecutivo debe de tomar en
cuenta durante el proceso de direccion.

PRINCIPIO

1. Resolucion
del conflicto.

2. Aprovechamiento
del conflicto.

3. Impersonalidad
de mando.

4. Coordinacién de
intereses.

5.De lavia
jerérquica.

FIGURA 6-10

Principios de direccion

POSTULADO

Los problemas deben resolverse cuando aparecen, ya que el no tomar una
decisién cuando se origina un conflicto ocasiona que éste se magnifique y después

sea irresoluble.

Los conflictos y obstaculos deben visualizarse como oportunidades ya que obligan
al directivo a pensar en soluciones y nuevas estrategias.

Cuando un directivo o jefe emita una orden es necesario que explique a sus
colaboradores que ésta surge por una necesidad de la empresa, en otras palabras,
no debe existir prepotencia ni abuso de autoridad.

Los objetivos de todas las areas deben relacionarse para lograr la misién y la visién
organizacional, de tal forma que todos los miembros de la empresa encuentren en el
logro de los objetivos la satisfaccion de sus objetivos individuales y un sentido de

vida en su trabajo.

Es indispensable respetar los niveles jerarquicos establecidos en la estructura formal,
de tal manera que al emitir una orden sea transmitida a través de las lineas de
comunicacién definidas en la organizacion, de lo contrario surgen conflictos,

fugas de responsabilidad y debilitamiento de autoridad.
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FIGURA 6-11

Herramientas y
principios de Direccién
y ejecucion

DIRECCION O EJECUCION

- De la resolucion del conflicto
o - Aprovechamiento del conflicto
Principios — Impersonalidad de mando

- Coordinacién de intereses

- De la via jerarquica

- Grid gerencial

= Modelos de liderazgo

- Desarrollo de equipos de alto rendimiento
=Tormenta de ideas

= Delphi

Técnicas
cualitativas

Técnicas ~Modelos de decision
cuantitativas - Modelos estocasticos y probabilisticos
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Ejercicios de refuerzo

1. Anota las etapas y las técnicas para tomar las siguientes decisiones.
Formar una alianza estratégica.

4 N

Iniciar una nueva empresa.

4 N

- J

Lanzar un nuevo producto o servicio al mercado.

4 N
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2. Elabora la grafica de Maslow y anota en el renglén de la derecha como se logra la motivacion
en los empleados de una empresa.

3. Describe en el siguiente cuadro los sistemas de comunicacién de una empresa y coémo se rela-
ciona con la competitividad.

/ Comunicacién Ventajas Relaciéon competitividad N
Formal
Informal

- /

4. De acuerdo con el Grid gerencial llena los espacios correspondientes a los cinco estilos basicos
de liderazgo.

Alto 9 | Liderazgo 1.9 Liderazgo 9.9

6 Liderazgo 5.5

Preocupacién por la gente
[0, ]

4
3
5 Liderazgo 1.1 Liderazgo 1.9
Bajo 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Bajo Preocupacién por la produccién Alto
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5. A continuacion se presenta una grafica con los principios y técnicas de Direccion. Completa los
espacios vacios.

Principios

Técnicas
cualitativas

Técnicas
cuantitativas

Anota, explica tres principios de Direccion y ejemplificalos.
1.
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Autoevaluacion

En el paréntesis de la derecha, escribe una V si la aseveraciéon es verdadera o una F
si es falsa.

. Al dirigir se aplican todas las etapas del proceso administrativo.

. La direccion comprende una serie de elementos como la toma de decisiones,

la comunicacién, la motivacion y el liderazgo.

. La toma de decisiones se fundamente en un proceso légico y racional y en una

serie de técnicas que permitan evaluar objetivamente el entorno.

. La jerarquia de Maslow establece que las necesidades son: basicas, fisioldgicas,

de seguridad, de amor o pertenencia, de reconocimiento, y de autorrealizacion.

. Cuando las personas han cubierto suficientemente sus cuatro necesidades es

cuando se sienten motivadas por la necesidad de crecimiento o autorrealizacion.

. La comunicacién en una empresa comprende multiples interacciones que abarcan

desde las conversaciones telefénicas informales hasta los sistemas de informacion
mas complicados.

. La motivacion consta de tres elementos basicos: emisor, transmisor, receptor.

. Existen diversos tipos de toma de decisiones que deben considerarse al dirigir

una empresa: formal, informal, vertical, horizontal, verbal, escrita.

. El interés por las personas corresponde al eje horizontal del Grid y el interés

por los resultados aparece en el eje horizontal.

10.

La Jerarquia de necesidades de Maslow muestra que predominan cinco estilos
basicos de direcciéon aunque en su totalidad existen 81 formas de direccion.

11.

El estilo 9.1 o paternalista se caracteriza por un alto interés por los resultados
y una minima preocupacién por la gente.

12.

El dirigente 1.9 considera que proporcionarle toda clase de prestaciones
y sistemas de incentivos al personal reduce la productividad.

13.

El estilo 1.1 o burécrata, que aparece en el extremo inferior izquierdo,
corresponde al dirigente que no se compromete.
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4 )
14. El estilo 5.5 promueve la productividad y la satisfaccion de los empleados a nivel
promedio, pero no logra el 6ptimo de resultados porque al ser una negociacién la
relacién jefe-subordinado nunca se logra el compromiso total. )
15. El estilo 9.9 es la manera mas adecuada para lograr la maxima productividad,
se distingue por un alto grado de interés por los resultados unido a un gran
interés por la gente. )
16. Los elementos de la autoridad son mando, control y delegacion. )
17. La delegacioén es la concesion de autoridad y responsabilidad para actuar. )
18. El ejercicio de la autoridad es el mando. )
- /
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Conclusiones

1. Anota tres conclusiones que hayas obtenido de este capitulo.

2. Anota tres conclusiones sobre la importancia de los valores durante el ejercicio del liderazgo.
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Fvaluacion
y control

La mejor medida de control es la prevencion.

Phillip Crosby

OBJETIVO GENERAL

El lector aplicara los principios, etapas y sistemas de control y evaluacion para
incrementar la competitividad en una empresa.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Definir el concepto de control.

Argumentar las causas que fundamentan la importancia del control.
Describir cada una de las etapas del proceso de control.

Explicar en qué consisten las diversas técnicas de control.

Aplicar las técnicas de control a una empresa.

Elaborar indicadores para una empresa.

Analizar las caracteristicas de los sistemas de evaluacion.

Explicar la importancia de la responsabilidad, honestidad y compromiso
durante la aplicacion de la evaluacion y el control.



124 CAPITULO 7 * EVALUACION Y CONTROL

/

Mapa conceptual

Evaluacion
y control

Tiene la finalidad de:

. Detectar - Retro-
Mejora revenir Elulier alimentar el
continua yp fallas
errores proceso

Se realiza a través de:
Proceso

Definicion
de estandares

Retroalimentacién

Requi de: .
equieren ae Técnicasy

sistemas de
control

Reportes
e informes

Sistemas de
informacién

—\

Observando:

Auditoria Indicadores

Principios
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7.1 El control y su importancia

Intimamente ligado con la planeacién, el control es la fase del proceso administra-
tivo a través de la cual se evalian los resultados obtenidos con relacién a lo
planeado con el objeto de corregir desviaciones para reiniciar el proceso.

Lo ideal es saber elegir y utilizar las formas, técnicas y tipos de control que
propicien la médxima satisfaccion de los clientes, del personal, de la sociedad, del
entorno y de los accionistas para cumplir la misién de la organizacion.

El control es de vital importancia dado que:

* Sirve para comprobar la efectividad de la gestién.

* Promueve el aseguramiento de la calidad.

* Proteccién de los activos de la empresa.

» Garantiza el cumplimiento de los planes.

» Establece medidas para prevenir errores y reducir costos y tiempo.

* A través de éste, se detectan y analizan las causas que originan las desvia-
ciones, para evitar que se repitan.

* Es el fundamento para el proceso de planeacion.

7.2 El proceso de control

Establecimiento

Control .
de estandares

%

L

Medicion y
deteccion de

Retroalimen-

‘ Correccion ‘

tacion

desviaciones

Establecimiento de estandares e Indicadores

El control implica verificar que los resultados estén de acuerdo con lo planeado,
para lo cual se requiere establecer indicadores o unidades de medicion de resultados.

Medicion y deteccion de desviaciones

Consiste en medir la ejecucion y los resultados mediante la aplicaciéon de
unidades de medida, definidas de acuerdo con los estandares establecidos, con la
finalidad de detectar desviaciones. Para llevar a cabo esta funcién se utilizan
primordialmente los sistemas de informacién, por tanto, la efectividad de la
medicién dependerd directamente de la fiabilidad y exactitud de la informacion,
misma que debe ser oportuna (a tiempo), confiable (exacta), vdlida, que mida
realmente el fenémeno que intenta medir con unidades de medida apropiadas, y
fluida (que se canalice por los canales de comunicacion adecuados).

La evaluacion y control
es la fase del proceso
administrativo a través
de la cual se establecen
los estandares para
medir los resultados
obtenidos con el fin de
corregir desviaciones,
prevenirlas y mejorar
continuamente el
desempeiio de la
empresa.

FIGURA 7-1

Etapas del control

4 N
Un estandar o indicador
puede ser definido como
una unidad de medida
que sirve como patrdn

para efectuar el control.
- J

~N

Una desviacion o no
conformidad es la
diferencia entre el
desempeno real y

el estandar.
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-

(S

La correccion es la
accion y aplicacion de
medidas para eliminar
las desviaciones o no
conformidades con
relacion a los estandares
o indicadores.

~

(S

4 . ‘.
La retroinformacion

proporciona elementos
para efectuar mejoras
en el sistema
administrativo y para
prever la posible
existencia de fallas

y errores.

Correccion

Antes de iniciar la accidn correctiva, es de vital importancia reconocer si la
desviacién es un sintoma o una causa, con la finalidad de que las medidas estable-
cidas resuelvan el problema.

Un ejemplo frecuente de esta situacién sucede cuando existe una disminucién
en las ventas que indica que no se han logrado los objetivos. Antes de implantar
una medida correctiva es conveniente analizar si esta disminucién se debe a la
escasa calidad en el producto o a deficientes procesos mercadolégicos.

Retroalimentacion

A través de la retroalimentacion se informa de los resultados y las medidas correc-
tivas que se aplicaron.

De la calidad de la informacién dependerd el grado y rapidez con que se
retroalimente el sistema.

7.3 Herramientas de control

Todas las herramientas o técnicas de planeacién son técnicas de control. A partir
del momento en que se determina un objetivo (si éste es correctamente definido)
se establece un control ya que un objetivo es un estandar. Por lo tanto, un ade-
cuado control depende de una eficiente planeacion y viceversa.

Dentro de las técnicas de control destacan, por su mayor representatividad, los
sistemas de informacién. La figura 7-2 muestra las principales técnicas de control.

Las técnicas de control se aplican en todas las dreas funcionales de la
empresa. Una de las grandes ventajas de los sistemas de control es que permiten,
en los diferentes niveles y dreas administrativas de la empresa, evaluar las ejecu-
ciones, tanto a nivel genérico como especifico, a fin de determinar la accién
correctiva necesaria.

Debido a que es virtualmente imposible estudiar cada una de estas técnicas en
este texto, se mencionan de manera informativa las mds usuales. Es aconsejable
estudiar con detenimiento en libros de la especialidad correspondiente a cada una
de estas técnicas.
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7.3.1 Tipos de control

Para que el control sea efectivo debe desarrollarse de manera integral y aplicarse
continuamente a la empresa. El control puede ser:

Preliminar. Es aquel que se efectiia antes de realizar las actividades.
Concurrente. Se ejerce de manera simultdnea a la realizacién de actividades,
COMO Un proceso continuo.

Posterior. Se aplica después de haber realizado las actividades.

7.4 Sistemas de control
Para establecer un sistema de control se requiere:

» Contar con objetivos y estdndares e indicadores.
* Capacitar al personal para que comprenda y aplique los controles.
 Evaluar la efectividad de los controles.

Algunos de los sistemas de control mds usuales son: reportes e informes, sistemas
de informacién, y formas.

7.4.1 Reportes e informes

Existen multiples tipos de reportes e informes. En términos generales, al disefar,
elaborar y presentar un informe es conveniente tomar en cuenta los siguientes
lineamientos:

Confiabilidad. Es imprescindible que los reportes se sustenten en informa-
cion confiable.

Unidad del tema. Cada informe debe referirse a un solo tema a fin de evitar
confusiones.

Indicativos. Deben revelar indicadores importantes.

Claridad y concisién. Los informes largos, detallados y genéricos, originan
confusiones y desatencién por parte de quien los recibe.

Grificas y audiovisuales. De gran ayuda para la presentacion de un informe
puede ser la utilizacidn de graficas, material audiovisual y explicaciones ver-
bales para enriquecer la informacién.

Frecuencia. Contar con informacién oportuna y periddica no implica que
ésta deba ser tan frecuente que origine papeleo innecesario.

Oportunidad. Deben ser actualizados y entregarse en tiempo y forma. Los sistemas de
informacion
7.4.2 Sistema de informacion comprenden todos
Los sistemas de informacién integran datos acerca de todas las 4reas, funciones y aquellos medios a través
actividades de la empresa, entre las que destacan bases de datos, reportes, de los cuales se
informes, estadisticas, proyecciones, andlisis del entorno, entre otros. procesan los datos e
Deben establecerse de acuerdo con las particularidades y requerimientos de informes relativos al
cada organizacién y tomar en cuenta las necesidades reales de la empresa, asi funcionamiento de
como el f:(?sto—beneﬁ010 del §1stema, ya que m.uchas veces el deseo de cor'ltrolar todas y cada una de las
pue.de onglnz.lr, papeleo excesivo y burocratizacion. P(.)r supuestq, un buen 31ste/m.a actividades de la
de informacidén debe ser confiable, oportuno, validado, amigable y de fécil ..
organizacion.

manejo.
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La auditoria es la
revision sistematica de
los resultados de la
empresa. Esta puede
ser contable y
administrativa.

Mediante la auditoria
administrativa se
establecen métodos que
permiten evaluar el
cumplimiento del
proceso administrativo
con objeto de alcanzar
una mayor eficiencia en
las areas, y por ende,

en la consecucion de sus
objetivos.

7.4.3 Formas

Las formas impresas son elementos indispensables para la transmisién y registro
de datos relativos a las actividades que se desarrollan en cada departamento.
Existen multitud de formas que se utilizan en la empresa que van desde una tarjeta
de control de asistencia hasta una poliza de contabilidad. Las formas facilitan la
transmision de informacién y sirven para registrar adecuadamente las opera-
ciones.

7.4.4 Auditoria

7.4.4.1 AUDITORIA CONTABLE

La auditoria contable tiene como funcién primordial dictaminar si la informacién
financiera presenta fidedignamente la informacién de la empresa y si los resulta-
dos que presenta son auténticos. Esta evaluacidn se realiza con base en la revision
y examen detallado de todos los registros contables con el fin de verificar la
autenticidad de los registros y los estados financieros. Asimismo, que los métodos
utilizados estén de acuerdo con los principios de contabilidad, generalmente acep-
tados, y que su aplicacion sea consistente.

Como se puede inferir, la auditoria es el control aplicado al control financiero
y su utilizacién es trascendental en cualquier empresa.

7.4.4.2 AUDITORIA ADMINISTRATIVA

En toda organizacién es imprescindible verificar la ejecucion correcta de sus dis-

tintas funciones para comprobar si efectivamente se estd cumpliendo con los

planes con la finalidad de corregir errores, fallas, irregularidades o ineficiencias.
Existen diversas metodologias de auditorfa administrativa. Las mds usuales son:

a) Método del American Institute of Management (Instituto Americano de la
Administracién). Mediante este método se evalian los siguientes factores:

Funcién econémica.
Estructura formal.
Utilidades.

Atenciodn a los accionistas.
Investigacién y desarrollo.
Consejo de administracion.
Politicas fiscales.

Eficiencia en la produccién.
Distribucién y logistica.
Evaluacion de los ejecutivos.

O XN R W=

_
e

b) Método de W.P. Leonard. Muy similar al anterior, abarca las siguientes etapas:

1. Diagnostico. Consiste en el andlisis y recopilacién de informacion de las
dreas de estudio que a su vez comprende funciones especificas, departa-
mentos y divisiones o dreas de la empresa en las que se estudian planes,
objetivos, politicas, estructuras, sistemas y procedimientos, métodos de
control, estdndares y recursos.

2. Evaluacion. Comprende la aplicacion de diversos indices con el fin de
determinar la efectividad del proceso en cuanto a las siguientes variables:
estructura, certeza y adecuacion de controles, métodos de proteccién, méto-
dos de trabajo, repercusiones financieras, utilizacién de equipo, etcétera.
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3. Analisis e interpretacion. Una vez que se han efectuado el examen y la
evaluacion de las variables anteriores se procede a analizar e interpretar
la informacién. En esta fase se incluye un diagndstico detallado de defi-
ciencias, estados de resultados, estadisticas, pruebas de eficiencia y se pro-
ponen soluciones y alternativas a la problemadtica detectada.

7.5 Indicadores

Los indicadores de

La efectividad del control estd en relacién directa con la precision de los indi- B .
actuacion o estandares

cadores ya que éstos permiten la ejecucion de los planes dentro de ciertos limites,
minimizando errores y, consecuentemente, evitando pérdidas de tiempo y dinero. son un patrén para
Independientemente del tamafio de la empresa, los objetivos e indicadores bien evaluar los resultados.
establecidos son los estdndares que sirven para evaluar el logro de resultados. Una
de las ventajas de este método es que se utilizan razones o indicadores cuantita-
tivos para cada uno de los factores anteriormente mencionados; algunos ejemplos
de estos indicadores se muestran en la figura 7-3.

Activo circulante FIGURA 7-3
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FIGURA 7-4

Principios de control
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7.6 Principios de control

A continuacién se mencionan los principios del control.

PRINCIPIO

1. Equilibrio

2. Indicadores

3. Oportunidad

4. Desviaciones

5. Costeabilidad

6. Excepcién

7. Funcion controlada

POSTULADO

Para cada grado de delegacién conferido debe establecerse el grado del control corres-
pondiente. De la misma manera que la autoridad se delega y la responsabilidad se
comparte, al delegar autoridad es necesario establecer los mecanismos para verificar
que se cumpla con la responsabilidad conferida y que la autoridad se ejerza.

Los indicadores de actuacion o estandares sirven de patrén para evaluar los resultados.
La efectividad del control esté en relacion directa con la precision de los indicadores ya
que éstos permiten la ejecucion de los planes dentro de ciertos limites, minimizando
errores y, consecuentemente, evitando pérdidas de tiempo y dinero.

El control que no es oportuno carece de validez y no cumple con su propésito: Para que
sea eficaz, requiere ser oportuno y propiciar que se aplique antes de que se efecttien
errores, de tal manera que sea posible tomar medidas correctivas con anticipacion. Es
indispensable que los controles existan en tiempo y forma.

Las no conformidades o desviaciones que se presentan en relacion con los planes deben
ser analizadas, para detectar las causas que las originaron a fin de tomar las medidas
necesarias para evitarlas.

Un sistema de control debe justificar el costo que representa en tiempo y dinero,
en relacion con las ventajas reales que éste reporte. Solo debera implantarse si su
costo se justifica ante los resultados esperado.

El control debe aplicarse preferentemente a las actividades excepcionales y representa-
tivas a fin de reducir costo y tiempo con la finalidad de aplicarlo a funciones estratégicas.
Es necesario que en una empresa se utilice la estadistica como un medio de control por
excepcion.

El responsable de aplicar el control no debe estar involucrado con la actividad a contro-
lar. La funcién controladora por ningtin motivo debe comprender a la funcién contro-
lada ya que el control pierde efectividad.
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Ejercicios de refuerzo

1. Define el concepto de control.

-

\

2. ;Para qué sirve el control?

-

\_

3. {Qué formas de control conoces?

-
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4. ;Como se relaciona el control con la planeacion?

a )
- /
5. ¢ Consideras que el control es importante para tu vida personal? Ejemplifica cémo lo aplicarias.
4 )
N J/
6. Escribe los sistemas de control que se desarrollan en alguna empresa u organizacién.
4 Sistema de informacién N
Reportes e informes
Controles y formatos
Indicadores
- /
7. Explica los principios que deben aplicarse en cada una de las etapas de control.
(I Etapa Principio N
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8. A continuacién se presenta una grafica con los principios y técnicas de Evaluacion y control.
Completa los espacios vacios.

Principios

Técnicas
cualitativas

Técnicas
cuantitativas

Anota, explica tres principios de Evaluacion y control y ejemplificalos.

1.
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Autoevaluacion

En el paréntesis de la derecha, escribe una V si la aseveracion es verdadera o una F
si es falsa.

1. Por medio del control se establecen medidas para corregir las actividades
de tal forma que se alcancen los planes exitosamente.

2. Un estandar puede ser definido como una unidad de medida que sirve como
modelo, guia o patrén con base en el cual se efectua la organizacién.

3. La retroalimentacion consiste en medir la ejecuciéon y los resultados mediante la
aplicacion de unidades de medida, que deben ser definidas de acuerdo con los
estandares con la finalidad de detectar desviaciones.

4. La medicion de resultados consiste en la accién y aplicacién de medidas para
eliminar las desviaciones o no conformidades en relaciéon con los estandares.

5. Para establecer un sistema de control no se requiere contar con objetivos
y estandares.

6. Al disefar, elaborar y presentar un informe es conveniente ser claro y conciso.
Los informes largos, detallados y genéricos originan confusiones.

7. Las formas impresas son elementos indispensables para la transmisién y registro
de datos relativos a las actividades que se desarrollan en cada departamento.
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Conclusiones

1. Redacta tres conclusiones de los temas tratados en este capitulo.

2. Escribe tus conclusiones sobre la importancia de los valores en la aplicacién del control en las
empresas.
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La administracion
V SUS escuelas

Porque como son los jefes, asi, por regla general, seran los hombres bajo sus érdenes.

OBJETIVO GENERAL

El lector explicara las aportaciones de las escuelas de la administracion y sus principales autores.

Vs

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Explicar en qué consiste la administracion
cientifica y enumerar a sus principales autores.

Explicar los postulados de la escuela de Henri
Fayol.

Explicar en qué consiste la escuela del proceso
administrativo.

Identificar a los autores y los principios de la
escuela del humano-relacionismo.

Explicar en qué consiste la escuela de sistemas
y enumerar a sus autores.

Enumerar las diferencias entre la escuela de

administracion de sistemas y la teoria cuantitativa.

Identificar los postulados del neohumano-
relacionismo y enunciar a sus creadores.

Describir los postulados de la escuela neoclasica
y mencionar a sus principales autores.

Jenofonte, 430-355 a. C.

Elaborar un cuadro sindptico con los enfoques,
las etapas historicas y los autores de la
administracion.

Explicar por qué es importante conocer diversos
enfoques de la administracion.

Describir la situacion de la administracion en su
pais y argumentar qué enfoque administrativo
es el mas usual.

Argumentar cual es la escuela de administracion
que mas se adapta a la actualidad y por qué.

Describir la importancia de la responsabilidad, el
respeto y el compromiso, y su relacién con las
escuelas de administracion.

Desarrollar valores y actitudes de responsabilidad
y respeto en su desempefio personal y escolar.



138 CAPITULO 8 » LA ADMINISTRACION Y SUS ESCUELAS

Mapa conceptual

Escuelas
administrativas
siglo xx

Corrientes y enfo-
ques del pensamien-
to administrativo

Neo
humano-
relacionista

Comporta-
miento
humano

Proceso
admvo.

Matematica

Cada estilo de gestion posee ventajas y
limitaciones y es aplicable de acuerdo
con las circunstancias, por lo que surge:

Escuela
ecléctica
neoclasica
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8.1 Escuelas y teorias de la administracion

Se hace notar que todas las escuelas que se mencionardn a continuacién implican
grandes contribuciones a la administracién. Cada una sirve para satisfacer las ne-
cesidades de las organizaciones de acuerdo con un contexto, por lo que todas son
igualmente valiosas. Un directivo eficiente debe conocer todas las escuelas admi-
nistrativas para elegir y aplicar la mds adecuada a las necesidades de su organiza-
cion. En la figura 8-1 se muestran las escuelas de administraciéon mds representativas
que han existido.

El estudio de las escuelas de la teoria administrativa aparentemente puede
resultar tedrico e innecesario. Sin embargo, el aprendizaje y aplicacion de la admi-
nistracién sélo es posible mediante el conocimiento de sus distintos enfoques y
tendencias. Este conocimiento es el inico camino para lograr la vision y el criterio
flexible que todo administrador o directivo requiere.

8.2 La administracion cientifica

Los representantes mds destacados de esta escuela son Frederick Winslow Taylor,
los esposos Gilbreth y Henry L. Gantt, Henry Metcalf, Henry Robinson Towne y
Charles Babbage, entre otros. A principios del siglo xX, en Estados Unidos, esta-
blecieron las bases de la administracion cientifica.

La aportacién mds importante de la administracién cientifica es la aplicacién
del método cientifico a la administracion, y el surgimiento de ésta como una rama
especifica del conocimiento. Las principales aportaciones de los autores represen-
tativos de la administracién cientifica son:

Charles Babbage (1792-1871)

Uno de los iniciadores de la ingenieria industrial y de la administracién desarrollé
una maquina calculadora a la que llamé mdquina diferencial, precursora de la ac-
tual computadora. Anticipé muchas teorias de Taylor y dedujo los inconvenientes
del estudio de tiempos. Postul las ventajas de la division del trabajo: menor tiem-
po en aprendizaje, mayor habilidad en el desempefio por la frecuente repeticién de
los procesos semejantes, invencion de herramientas y maquinaria para simplificar
los procesos, y adecuacion del hombre en el puesto.

Henry Metcalf (1847-1917)

Propuso una ciencia de la administracion basada en principios que pueden apli-
carse a una gran variedad de casos y situaciones. Disefié un sistema precursor pa-
ra el control de costos y materiales; era sencillo, dado que proporcionaba un flujo
continuo de informacién y delimitaba y distribuia la responsabilidad.

Henry Robinson Towne (1844-1924)

Towne fue uno de los principales promotores de Taylor y sus métodos; innové los
sistemas de pago por trabajo a destajo. Abogé por un intercambio de experiencias
entre los gerentes de diferentes compaiiias pertenecientes a la Asociacién de Inge-
nierfa Mecdnica (ASME) de Estados Unidos, para integrar datos sobre los que po-
dria basarse una ciencia de la administracion.

Frederick Winslow Taylor (1856-1915)

Es conocido como el padre de la administracion cientifica. Naci6 en Pennsylva-
nia, Estados Unidos, y pertenecia a la clase media; en 1870 ingresé como mecanico

/ 0 - =
La administracion

Las escuelas de A
administracion son las
diversas corrientes o
enfoques a través de
los cuales se aplica la
administracion.
J
N

cientifica es la
aplicacion de los
métodos de ingenieria
y experimentacion

a la administracion,
orientados hacia el
incremento de la
productividad.
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Administracién del conocimiento
«Thomas H. Davenport
+Peter Senge eeccscccceccccaccccaccccaaocence

Contemporanea
« Peters y Waterman — excelencia
« Morris y Chapman — Reingenieria « « « « /s « 1990-2000

Calidad
« Philip Crosby - Cero defectos

« Edwards Deming — Mejora continua
Japoén:

*« William Ouchi-Teoria Z ....ccceeeveeefouennnn 190U [0,
- Six Sigma
Desarrollo organizacional
« Richard Bennis
« Richard Beckard
«Blake y Mouton ..cceevveveeenennieennnn S, 10 L0 Japén
«Taguchi
Neoclasica
« Peter Drucker
« Ernest Dale
« Lawrence Appley
+Koontzy O'Donnell «.ceoveevenvennofoeenee 1IMU L0 Japén:
Enfoque de sistemas - Kaizen
- Ludwig Von Bertalanffy
OCCIDENTE « Robert Wiener
+ Churchman
e ROSS cevvieetieeeiccr L
ORIENTE

Estructuralismo
« Renate Mayntz
- Amitai Etzioni

«Ralph Dahrendorf .......ccccceeveeeeeenn,/ 1900 L0
« Kaoru Ishikawa

Neohumanismo relacionismo Total Quality Management
« Douglas McGregor
- Abraham Maslow

« David McClelland .........ccocceeveveeenesfonene. 19OV L. Japén:
- Edwards Deming

Control estadistico

Cuantitativa matematica
de proceso

- Dantzing
+Von Newman ....cooeeveneniiennnens

Comportamiento ht ]
(Humano-relacionismo)
« Elton Mayo seseneesforunens

< Robert Owen «eeeeeeeeereeeennnnid

Proceso administrativo
«Henri Fayol ........cccoevveinnnensy

Administracion cientifica
- Frederick W. Taylor
« Charles Babbage

« Henry Metcalf

« Lawrence Gantt ............./e......

FIGURA 8-1

Escuelas del pensamiento administrativo
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a un taller, en donde rdpidamente increment6 la productividad, y por lo mismo fue
ascendido a jefe de mecédnicos. Propuso mejorar la eficiencia del trabajo a través
de estudios de los tiempos y movimientos.

Una de sus grandes aportaciones es el sistema de incentivos por trabajo dife-
rencial, el cual consiste en crear dos tipos de pago: si un trabajador obtenia una
cuota de produccidn, se le pagaba una primera tarifa; si rebasaba el estandar, se le
remuneraba con la segunda tarifa, mucho mayor que la primera. Este sistema ain
es utilizado en algunas empresas.

En 1911 publicé el libro Principles of Scientific Management donde postula que
la administracién es una ciencia basada en reglas, leyes y principios bien definidos, y
que para aplicar la administracion cientifica es necesaria una revolucion mental, tan-
to en el trabajador como en los gerentes, que comprende los siguientes aspectos:

¢ Unidn del trabajador y la empresa para incrementar las ganancias de la em-
presa.

 Utilizar el método cientifico para mejorar la eficiencia en todas las activi-
dades.

 Utilizar incentivos para promover el interés del trabajador y la productividad.

» Establecer estdndares de los métodos y condiciones de trabajo indispensa-
bles para realizar el trabajo.

* Diferenciar las funciones del supervisor de las del trabajador.

Una de las principales contribuciones de Taylor fue demostrar que la administra-
cion es 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,
y de los tiempos y movimientos.

Taylor establecid principios y normas que permiten obtener un mayor rendi-
miento de la mano de obra y ahorro de los materiales. Sus principales aportacio-
nes son: estudios de tiempos y movimientos, seleccién de obreros, métodos de tra-
bajo, incentivos, especializacién y capacitacion.

Principales aportaciones
de la administracion
cientifica

Seleccion cientifica
de personal

@

Tiempos
y movimientos

Ingenieria
de métodos

FIGURA 8-2

Principales aportaciones
de la administracion
cientifica
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( El humano-relacionismo
postula la necesidad de
mejorar las relaciones
humanas a través de la
aplicacion de las cien-
cias de la conducta a la
administracion,
especialmente la
psicologia.

~

Henry Lawrence Gantt (1861-1919)

Nacié en Estados Unidos, en Maryland. Se titul6 como ingeniero y fue colabo-
rador y amigo de Frederick Taylor a quien conoci6 en la Midvale Steel Co. Una de
sus mds grandes aportaciones fue establecer un sistema de remuneracioén para los
trabajadores con la finalidad de obtener una mayor motivacién y cooperacién de
los mismos. Implementé métodos de capacitacidén para los obreros y su mds
importante aportacion a la administracién es la Gréfica de Gantt a través de la cual
se determinan los tiempos y las actividades que deben de realizarse en un pro-
grama de trabajo. Esta gréfica también es conocida como Gréfica de barras y se
utiliza actualmente para planear actividades.

Frank Bunker Gilbreth (1868-1924)

Una de las mds grandes aportaciones de la administracion cientifica fue realizada
por Gilbreth, quien fue discipulo de Taylor y desarrollé un método de estudio de
movimientos, cuyo objetivo era suprimir movimientos indtiles dentro del proceso
de trabajo. Desarrollé también diagramas de flujo y junto con su esposa creé los
Therbligs, que son los 17 elementos bésicos que se pueden activar para reducir
tiempos y movimientos.

8.3 La escuela del proceso administrativo

Henri Fayol inicia la escuela del proceso administrativo, conocida también como
Teoria clésica. Postula que la administracion se realiza a través de varias etapas.
Con el transcurso del tiempo, y la aportacién de diversos autores, la Teoria cldsica
dio origen a la escuela ecléctica, la cual comprende una conjuncién de ideas de va-
rias corrientes para la aplicacidn de la administracion.

Henri Fayol (1841-1925)

De origen francés, considerado al igual que Taylor como uno de los fundadores de
la administracién, naci6 en Constantinopla y obtuvo el titulo de ingeniero de mi-
nas en Francia. Publicé su obra Administracion industrial y general en 1916.
Identificé las principales actividades (o dreas funcionales) que, de acuerdo con su
criterio, deberian existir en cualquier organizacién: técnicas, comerciales, finan-
cieras, seguridad, contabilidad y gerencia.

8.4 Humano-relacionismo

La Escuela del comportamiento humano, conocida también como humano-rela-
cionismo, otorga mayor importancia al hombre y a su conducta como el punto de
partida de la administracion.

El humano-relacionismo contribuyé a que la administracion se enfocara hacia
aspectos éticos y al respeto de la dignidad del trabajador.

El objetivo primordial de este enfoque es lograr una mejor productividad del
trabajador a través de la satisfaccion de sus necesidades psicoldgicas y de grupo, ba-
sdndose en estudios de motivacion, participacion y equipos de trabajo, entre otros.
Diversas escuelas administrativas se basan en esta corriente. La administracion
que no tiene en cuenta la satisfaccion de las necesidades materiales y psicoldgicas
de los trabajadores estd condenada al fracaso. A continuacidn se presentan datos de
los dos autores mds sobresalientes del humano-relacionismo.
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Fayol establecié catorce principios de administraciéon que en la actuali-

dad se aplican durante el proceso administrativo:

FIGURA 8-3

Division La labor serd mas eficiente con la

del trabajo especializaciéon del personal.

Autoridad Los gerentes deben dar 6rdenes para lograr
los objetivos.

Disciplina Las personas que pertenecen a la

organizacion deben respetar las reglas.

Unidad de mando

Cada empleado debe tener un solo jefe.

Unidad de Las personas que tienen un mismo objetivo

direccion dentro de la organizacién deben ser
dirigidas por un solo jefe.

Iniciativa Es necesario permitir que el personal

desarrolle su iniciativa.

Subordinacion
del bien comun

Los intereses personales deben
subordinarse a los de la organizacion.

Remuneracion

Las soluciones deben ser justas tanto para el
empleado como para el empleador.

Centralizacion

Los gerentes deben otorgar autoridad a sus
subordinados.

Cadena escalar

Todos los puestos estan relacionados de
tal manera que cada persona le reporta a
un solo jefe.

Orden Las personas y los recursos deben estar en
el lugar justo en el momento en que se
necesitan.

Equidad Los gerentes y la empresa deben ser justos.

Estabilidad La organizacién con alta rotacién de

personal es menos eficiente, por lo que
es necesario promover la estabilidad en
la empresa.

Espiritu de grupo

Una organizacién trabaja mejor cuando
sus integrantes se identifican con la
organizacion y se sienten orgullosos

de ésta.

Principios de
administracion
de Fayol
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FIGURA 8-4

Principales aportaciones

de la Escuela clasica o
del proceso
administrativo

( La Escuela matematica
parte del principio de
que la administracion es
una entidad légica cuyos
elementos pueden ex-
presarse en términos de
simbolos matematicos,
relaciones y datos que
se pueden medir; su
aplicacion es basica en
la toma de decisiones.

Principales aportaciones
de la Escuela clasica

Areas
funcionales

Proceso
administrativo

Principios de
administraciéon

Robert Owen (1771-1858)

Gerente de una empresa textil en Escocia, Owen se referia a los trabajadores como
mdquinas vitales. Postul6 que generalmente se entendia la necesidad de mantener
las maquinas en buen estado; que si a las maquinas inanimadas se les consideraba
importantes, con mayor razon debiera considerarse a las maquinas vitales. Difun-
di6 la idea de la necesidad del bienestar social de sus empleados tanto en la co-
munidad como en el trabajo. Demostré que los costos que implica satisfacer las
necesidades sociales y personales de los trabajadores son una gran inversidn que
reditda en altos rendimientos.

George Elton Mayo (1880-1949)

Psicélogo, fue profesor de filosofia en Australia; en 1922 emigré a Estados Uni-
dos donde realizé investigacién en la industria. Su interés primordial se enfocaba
en los efectos psicoldgicos que podian provocar las condiciones fisicas del traba-
jo en relacion con la productividad. Con su teoria, a la que se llama del descubri-
miento del hombre, resultado del experimento en las plantas que la Western Elec-
tric Company tenia en Hawthorne, Illinois, inici6 la aplicacion del enfoque de las
relaciones humanas. Demostré que sin la cooperacidn y solidaridad del grupo de
trabajo, la oportunidad de los trabajadores para ser escuchados y la comunicacién
como elemento fundamental, es dificil incrementar la productividad. En esta in-
vestigacion se obtuvieron las siguientes conclusiones:

* La moral y la productividad de los trabajadores se relacionan con aspectos
de tipo afectivo y social, tales como el reconocimiento, el ser escuchados y
el formar parte de un grupo de trabajo.

* Los factores sociales en ocasiones son méds motivadores que los econémicos.

* La solidaridad y la cohesién son de suma importancia para el desempefio
del individuo en su trabajo.

* La comunicacion es un elemento fundamental para lograr la productividad
e influir en el comportamiento de los trabajadores.

8.5 La Escuela matematica. Escuela de la Teoria
de las decisiones. Enfoque cuantitativo

Se consolida durante la Segunda Guerra Mundial con la aplicacién de métodos
matematicos para optimizar logistica, asignacion de recursos, produccién y provi-
sién de armamentos durante la guerra.
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Una de las mayores aportaciones de esta escuela es la investigacién de opera-
ciones; tiene gran importancia en el campo de la administracién ya que fomenta el
pensamiento ordenado, la metodologia légica y el reconocimiento de restriccio-
nes; proporciona poderosas herramientas en la solucién de problemas complejos;
es de gran utilidad cuando se aplica a inventarios, control de produccion, logistica,
teoria de colas y asignacion de recursos, entre otros.

La Escuela matematica ha sido de gran valia para el desarrollo de la adminis-
tracion ya que la toma de decisiones es la esencia de ésta. Kaufman, Norbert Wie-
ner e Irwin D.J. Ross han hecho grandes aportaciones en este campo, asi como
Dantzig, Von Newman y Bowman, Hierwicks y Wald. A esta escuela se le conoce
como Teoria de las decisiones o enfoque cuantitativo.

Principales aportaciones
de la Escuela matematica

Pronésticos \ .
matemaéticos

Métodos
cuantitativos
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8.6 Neohumano-relacionismo

Esta corriente surge a partir de la revision de los postulados del humano-relacio-
nismo.

Sus principales exponentes son Abraham Maslow, Frederik Herzberg, Dou-
glas McGregor y Rensis Likert.

Principales aportaciones
del humano-relacionismo
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Estudio de
necesidades Liderazgo
del personal

FIGURA 8-5
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FIGURA 8-6

Principales aportaciones
del humano-relacionismo
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Douglas McGregor

A partir de un andlisis comparativo de las formas tradicionales de administra-
cidn, llega a la conclusién de que la naturaleza del ser humano ejerce gran in-
fluencia en la organizacién. Propone lograr un equilibrio entre las necesidades
del trabajador y las de la empresa a través de la participacién activa del trabaja-
dor en la fijacién de los objetivos, enfoque del que surge la administracién por
objetivos.

Segin Douglas McGregor, las personas que no satisfacen sus necesidades en
el trabajo se conducen con pasividad, indolencia y falta de responsabilidad, y con
un escaso rendimiento productivo. Para modificar estas actitudes y la multitud de
problemas que originan propone la administracién por objetivos, la cual trata
de eliminar criterios de la administracién tradicional, cuyo principio basico con-
siste en considerar que la autoridad es el medio esencial e indispensable para lo-
grar la eficiencia administrativa.

Douglas McGregor postula que existen dos estilos basicos de direccién: la ad-
ministracién tradicional, a la que €l llama 7eoria X, y otro estilo que considera la
naturaleza del ser humano, al que le denomina Teoria Y.

Teoria X. La administracién tradicional o Teoria X a través de sus politicas, pro-
gramas y estructuras refleja las siguientes suposiciones:

* El ser humano es, por naturaleza, indolente, perezoso, le desagrada el tra-
bajo y lo evitard siempre que pueda.

» Las personas tienen que ser dirigidas, controladas, obligadas a trabajar y
motivadas para lograr los objetivos de la empresa.

* Los trabajadores prefieren ser dirigidos, les disgusta la responsabilidad y
son poco ambiciosos.

Teoria Y. Se basa en los siguientes supuestos:

* Al ser humano le agrada el trabajo.

» Las personas no son pasivas por naturaleza, se han vuelto as{ a raiz de las
estructuras de organizaciéon que han propiciado esta actitud.

» La responsabilidad, la iniciativa, el potencial de desarrollo y la disposicion
para dirigir la conducta hacia las metas de organizacién se encuentran la-
tentes en todo ser humano.

* Es responsabilidad de la administracién desarrollar las potencialidades de
los trabajadores.

e La administracion debe establecer las condiciones para que el personal
pueda alcanzar sus objetivos mediante la consecucién de los objetivos de
las empresas.

McGregor considera que la Teorfa Y es la més adecuada. Sin embargo, es impor-
tante considerar que ambas teorias son ciertas, dependiendo del grado de madurez
emocional de las personas que integran la empresa y de las circunstancias especi-
ficas de cada organizacion, por lo que el directivo deberd utilizar el sentido comuin
para aplicar la teoria mds adecuada.

Abraham Maslow

Una de las teorias de motivacion mas aceptadas es la Jerarquia de las necesidades
de Maslow. Para este autor, la motivacidn se origina en las necesidades, las cuales
a su vez influyen en el comportamiento.
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Las necesidades del ser humano tienen una jerarquia: en tanto que la primera
necesidad bésica no sea satisfecha, tiene el poder exclusivo de motivar la conduc-
ta; sin embargo, al ser cubierta pierde su poder de motivacién. De esta forma, un
nivel més alto de necesidad se convertird en un factor de motivacién sélo cuando
las necesidades que ocupan el nivel inmediato anterior hayan sido realizadas. Por
tanto, para lograr la motivacién de los empleados serd necesario satisfacer sus ne-
cesidades a través del trabajo. La jerarquia de Maslow incluye cuatro necesidades
bdsicas y una de crecimiento, las cuales deberdn satisfacerse en el siguiente orden:

* Fisiolégicas. Son la base de la pirdmide de las necesidades e imprescindi-
bles para la sobrevivencia: la necesidad de alimentacién, el suefio y el ves-
tido. Estas necesidades se satisfacen en el trabajo mediante sueldos y pres-
taciones. Un trabajador mal alimentado dificilmente puede ser productivo.

* De seguridad. Se refiere a la necesidad de las personas de sentirse seguras
y protegidas. Se satisface a través de la seguridad y estabilidad en el em-
pleo, mediante el desarrollo de condiciones para preservar la salud y la se-
guridad en el trabajo, y con el establecimiento de contratos de planta o in-
definidos, el disefio de politicas de ascensos y promociones.

* De amor o pertenencia. Son las necesidades afectivas tales como la aso-
ciacion, participacion y aceptacion en el grupo de trabajo; entre éstas se en-
cuentran la amistad, el afecto y el amor. Se satisfacen a través de activida-
des deportivas, culturales y recreativas, de la formacién de equipos de
trabajo y de un buen clima organizacional.

* De reconocimiento. Surgen de la necesidad de que el trabajo sea debida-
mente reconocido como algo importante. Se relacionan mds con la autoes-
tima y el aprecio del trabajo realizado. Estas pueden satisfacerse a través de
ascensos, promociones, incentivos, premios y reconocimientos.

* De autorrealizacion. Son necesidades que se encuentran en la cima de la
jerarquia; con la satisfaccion de éstas las personas encuentran un sentido de
vida en el trabajo mediante el desarrollo de sus potencialidades. Es la cul-
minacién y satisfaccion de todas las necesidades, y es el estado ideal para
lograr la automotivacion.

FIGURA 8-7

Jerarquia de
necesidades de Maslow

Maslow postula que

la motivacion de las
personas depende de la
satisfaccion de cinco
tipos de necesidades:
fisioldgicas, de
seguridad, de amor

o pertenencia, de
reconocimiento, y de
autorrealizacion.
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FIGURA 8-8

Principales aportaciones
del Neuhumano-
relacionismo

La Escuela de sistemas
define a la organizacion
como un sistema de
multiples actividades

y relaciones y desarrolla
un esquema para la
descripcion del ambito
de la administracion.

FIGURA 8-9
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8.7 Escuela sistémica

Esta escuela conceptualiza a la administracién como un sistema, es decir, es un
conjunto de partes, de tal modo asociadas, que forman un todo coherente o unidad.

La empresa es un sistema construido por el hombre; sus elementos internos
trabajan juntos para alcanzar objetivos, y sus elementos externos trabajan para lo-
grar la interaccién con el ambiente.

La administracién de sistemas se apoya en el uso de la informética; a través
del procesamiento de datos se determinan las relaciones entre los diversos compo-
nentes. Implica el andlisis de la organizacién como un todo, asi como el de la inter-
relacion entre todos sus componentes.

Aporta conocimientos importantes, sobre todo para el manejo de grandes or-
ganizaciones. Algunos de los autores mas connotados de este enfoque son Norbert
Wiener, March, Murdick, Ross, Churchman y Bertalanffy.

Ludwig Von Bertalanffy

La Teoria general de sistemas surgi6 con los trabajos del bidlogo alemédn Ludwig
Von Bertalanffy, quien publicé sus investigaciones entre 1950 y 1968.

Introduce el concepto de sistema para interpretar los diversos fendmenos de la
realidad, y centra su objetivo en los principios de organizacién. Su aporte mds inte-
resante dentro del campo de la administracién es el estudio de las organizaciones co-
mo sistemas abiertos, en los cuales existe una constante interaccién con su entorno o
medio ambiente. Por ejemplo: proveedores, clientes, tecnologia, leyes, etcétera.

Principales aportaciones
de la Escuela de sistemas

Empresa
como sistema

Sistemas
abiertos
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8.8 Escuela estructuralista

El estructuralismo tiene como precursor a Max Weber, quien postula los principios
de la estructura burocrética. Esta escuela pretende equilibrar las funciones de la or-
ganizacion prestando atencidn tanto a su estructura como al recurso humano, y po-
niendo énfasis en los aspectos de autoridad y comunicacién. El estructuralismo
considera que existen cuatro elementos comunes en todas las organizaciones:

* Autoridad. En todas las organizaciones hay un grupo de personas que tie-
nen la funcién de direccién.

» Comunicacién. En las organizaciones existen sistemas de trasmision y re-
cepcidn de informacién formal e informal para lograr los objetivos.

* Comportamiento. Esta estructura se refiere a la divisién del trabajo y al
comportamiento del personal.

* Estructura. Normas, reglas y politicas que se establecen para operar la
empresa.

Renate Mayntz

Renate Mayntz propone una clasificacién de las organizaciones de acuerdo con su
estructura.

Considera que las empresas pueden ser estructuradas de acuerdo con tres for-
mas de autoridad:

1. Jerarquica. El dirigente toma las decisiones bajo el concepto de que a ma-
yor nivel, menor obediencia y a menor nivel, mayor obediencia.

2. Democratica. En este tipo de empresas las decisiones se toman con base
en lo que opina la mayoria.

3. Técnica. La autoridad se lleva a cabo de acuerdo con los conocimientos
que tiene cada persona y existe libertad de accién y direccion.

La empresa, segiin Mayntz, debe prestar especial atencion a la comunicacién, por-
que de ésta depende en gran parte el logro de los objetivos, y la clasifica en formal
e informal.

Sus aportaciones principales son la clasificacion de la estructura de la autori-
dad y la comunicacién en las organizaciones.

Amitai Etzioni

Considera que la empresa puede ser organizada con base en las necesidades espe-
cificas de cada estructura.

Amitai Etzioni, sociélogo estadounidense, escribi6 las obras Organizaciones
modernas 'y Tratados sobre organizacion. Sus principales aportaciones son la ti-
pologia y el comportamiento en las organizaciones.

Define a las organizaciones como “unidades constituidas para alcanzar un fin
especifico” y las clasifica en:

a) Coercitivas. El nivel superior tiene toda la autoridad y controla la libertad
del individuo.

b) Normativas. Proporcionan beneficios a la sociedad.

¢) Utilitarias. Su tinico objetivo es el lucro.

d) Mixtas. Presentan un beneficio pero perciben una utilidad.
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FIGURA 8-10

Principales aportaciones
de la Escuela
estructuralista

Ralph Dahrendorf

Escribid, entre otras obras, Sociologia de la industria y la empresa 'y Las clases
sociales y su conflicto en la sociedad industrial. Sus contribuciones a la adminis-
tracion son el andlisis estructural y del comportamiento, asi como el conflicto y ti-
pologia del mismo.

Presta especial atencién a los conflictos y a las fuentes que los generan, y
considera que hay diferentes tipos de conflictos:

 Industriales. Los que surgen entre los empleados y la organizacién.

¢ Informales. Aparecen debido al trato no formal en la empresa. Por ejem-
plo, cuando no se acepta con agrado la personalidad del jefe.

* Derivados. Surgen por situaciones ajenas a la organizacién y sin embargo
aparecen ahi.

* Manifiestos. Aquellos que se externan en la organizacion, por ejemplo pro-
blemas con el sindicato.

* Subyacentes. No se manifiestan pero causan malestar en la organizacion,
por ejemplo luchas de poder.

Principales aportaciones
del estructuralismo
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Descentralizacion .
del conflicto

Tipo de
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8.9 Escuela neoclasica o ecléctica

Esta corriente es la més utilizada y postula que las tareas administrativas deben ser
ejecutadas y consideradas en la forma sugerida por el pasado reciente, la costumbre o
la tradicién y utilizando el proceso administrativo. Su objetivo es evitar errores basan-
dose en situaciones pasadas. Se practican sistemas de otras empresas y se comparan
eventos administrativos pasados con las situaciones actuales. La Escuela ecléctica in-
tegra conocimientos y postulados de diversas corrientes, y trata de agruparlos en un
pensamiento universal a través de la aplicacion del proceso administrativo.

Los autores de la Escuela ecléctica o neocldsica conforman una teoria a partir
de los conocimientos de las escuelas o enfoques de administracién que consideran
mads valiosos, y los toman como base para formar su propia teoria. Sus principales
exponentes son Drucker, considerado como uno de los gurids de la administracién
contempordnea, Appley, Dale, Koontz y O’Donell, y George Terry. Se presentan
las aportaciones de los autores mas representativos de esta escuela.

Peter F. Drucker

Drucker naci6 en Austria en 1909. Después de trabajar como periodista en Londres
se trasladé a Estados Unidos en 1937 y en 1946 publicé Concept of the Corpora-
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tion; desde entonces, ha escrito mds de treinta obras, las cuales han aparecido re-
gularmente. Fue profesor durante tres décadas (1971-2005) en la escuela para gra-
duados de Claremont, California.

En su libro Administracion por resultados indica la importancia que tiene la de-
terminacion de los objetivos y la participacion de los empleados para su consecu-
cién. La administracién por resultados, posteriormente llamada Administracién por
objetivos (APO), es un enfoque que postula que los objetivos generales de la empre-
sa deben coordinarse con los objetivos individuales para que el personal logre su au-
torrealizacién mediante la consecucidn de los objetivos de la organizacion.

Caracteristicas de la Administracion por objetivos

Es considerada como un sistema donde a partir de los objetivos generales de la di-
reccion los demds niveles participan en la fijacién de los objetivos correspondien-
tes a su area.

Algunas ventajas de la Administracién por objetivos son:

* Los objetivos son conocidos con precision.

* Requiere menos supervision, fomenta la autodireccién y el autocontrol.

* El personal sabe hacia dénde se dirigen los esfuerzos.

* Todos los niveles participan en la fijacion de los objetivos de su drea y
puesto, y de los objetivos personales.

* Fomenta la comunicacién y la motivacion entre jefe y subordinado.

» Trimestralmente se verifica el logro de los resultados y se corrigen desvia-
ciones.

Ernest Dale

Reconocido mundialmente por sus asesorias en liderazgo y organizacién, presi-
dente de la Academia Americana de Administracién y catedrético de la Escuela
Wharton de Administracién, Escuela de Administracién de Empresas de la Uni-
versidad de Virginia y fundador de Ernest Dale Associates.

Ernest Dale afirma que la direccién de empresas no es una ciencia exacta co-
mo otras; por esto es esencial que los directivos usen su criterio basado en el sen-
tido comun y la experiencia. Para Dale, las funciones del directivo son: plantea-
miento, organizacion, direccién, control, personal, innovacién y coordinacion.

Algunas de sus obras son Las grandes organizaciones, Administracion, teoria
y prdctica y Modernos métodos de direccion de empresas.

Lawrence Appley

Este autor afirma que la administracion tiene un gran impacto sobre todas las acti-
vidades humanas. Dirigié durante los primeros afios de su creacién la American
Management Association.

Aporta su experiencia como director de varias corporaciones importantes, y
en sus relaciones con los directores de grandes y pequefias empresas. Appley dise-
fi6 el famoso Curso de Administracion de la AMA, de cuatro semanas de dura-
cion, parte del cual estd en su libro La formula del éxito, un concepto medular de
la administracion.

Appley divide la administracién en dos funciones: planeacién y control. La
planeacién abarca todo el campo de decisioén sobre lo que se desea que realice el
personal. El control requiere el empleo de diversos medios que impulsen a las per-
sonas de la organizacién a trabajar conforme a un plan.
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Algunas de sus aportaciones mds valiosas son:

* La vida no necesita ser complicada, s6lo se complica cuando nosotros mis-
mos la hacemos asi.

* Un gerente profesional debe ser un estudioso continuo de los principios, un
experto en el arte y un maestro en el manejo de los instrumentos; ademds,
debe practicar elevadas normas éticas y autodisciplina.

» Para saber de la eficiencia de un gerente deben analizarse sus resultados en
la empresa.

FIGURA 8-11
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8.10 Cronologia de la evolucion
de la administracion

Son innumerables las aportaciones que han influido en el desarrollo de la adminis-
tracién; de hecho, seria imposible analizarlas todas. En esta unidad se presentan
de manera somera las contribuciones mds representativas, sin que esto signifique
que las demds sean menos importantes. De manera muy breve se incluye una rela-
cién donde se condensan las principales aportaciones de la administracién, las
cuales por supuesto se relacionan con las escuelas y la historia de la administra-
cién. A partir de la interesante obra The history of management thought, se pre-
sentan las aportaciones a la administracion y la fecha aproximada en que se produ-
jeron.
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EVOLUCION DE LA ADMINISTRACION
(ANTES DE CRISTO)

4 )
aprzicirr:\aada Creador Contribucion

4500 Sumerios Escritura; archivo de registros.

4400 Egipcios Postulan la necesidad de la administracion honrada.

2600 Egipcios Descentralizacion en la organizacién.

1800 Hammurabi Uso del testimonio y la escritura para la definicion de la
responsabilidad, establecimiento del salario, para que
ésta no fuese combinada.

1600 Egipcios Centralizacién de la organizacion.

1491 Hebreos Concepto de organizacién y el principio de jerarquizacion.

1100 Chinos Reconocen la necesidad de la organizacion, la planeacién,
la direccion y el control.

600 Nabucodonosor Control de la productividad e incentivos.
500 Mencio (Meng Tse) Demuestra la necesidad de los sistemas y los estandares.
500 Chinos Principio de la especializacién.
500 Sun Tzu Necesidad de planear, organizar y dirigir en el arte de la
guerra. Sus principios se utilizan actualmente.
400 Sécrates Enuncia la universalidad de la administracion.
400 Xenofonte Reconoce la administracién como un arte.
400 Ciro Usa los estudios de movimientos y manejo de materiales.
350 Griegos Aplicacién de métodos usados en el trabajo.
350 Platon Principio de la especializacién.
350 Aristoteles Introduce el concepto de excelencia.
325 Alejandro el Grande Uso del asesoramiento o estado mayor.
175 Caton Aplica la descripcion de tareas.
50 Varro Uso de la especificacion de puestos.
\. J
FIGURA 8-12

Cronologia de la administracién (continua)
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EVOLUCION DE LA ADMINISTRACION

(0-1900)
( )
aprlc:s(cirr‘naa da Creador Contribucion
30 Jesucristo Unidad de mando, relaciones humanas. Regla de oro.
284 Diocleciano Delegacion de autoridad.
900 Alfarabi Definicién de los rasgos de un lider.
1340 Luca Paccioli Partida doble en contabilidad.
1395 Francisco Di Marco Contabilidad de costos.
1410 Hermanos Soranzo Uso de asientos de diarios y mayor.
1418 Barbarigo Formas de organizar.
1436 Venecianos Contabilidad de costos, numeracion de piezas
de inventarios. Administracion de personal.
Control de inventarios.
1500 Thomas Moore Destaca las fallas de administracién y liderazgo.
1525 Nicolds Maquiavelo Enuncia las cualidades del liderazgo.
1767 James Stewart Teoria de la fuente de autoridad.
1776 Adam Smith Aplicacién del principio de especializacion a la
manufactura.
1785 Thomas Jefferson Inicia el concepto de rotacion de tareas.
1799 Eli Whitney Método cientifico en la contabilidad de costos.
1800 James Watt y Procedimiento de operacion estandar.
Matthew Boulton Especificaciones de trabajo. Incentivos.
(Inglaterra) Tiempo estandar. Prestaciones. Uso de la auditoria.
1810 Robert Owen Relaciones humanas. Entrenamiento. Prestaciones.
1820 James Mill Analisis de movimientos en el trabajo.
1832 Charles Babbage Division del trabajo. Estudios de tiempos y movimientos.
Principios basicos de computacion.
1835 Marshall y Laughlin Reconocimiento de las funciones administrativas.
1855 Henry Poor Principios de la organizacién, comunicacién e informacion,
aplicados a los ferrocarriles.
1856 Daniel C. McCallum Uso de organigramas.
1871 W.S. Jevons Estudios de fatiga.
1881 Joseph Wharton Establece estudios superiores en la administracion de
negocios.
1886 Henry C. Metcalf Propone la ciencia de la administracion.
1891 Frederick Halsey Sistema de incentivos econémicos.
\. J

(continua)
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EVOLUCION DE LA ADMINISTRACION

(1900-1950)

4 N
Fecha 0
aproximada Creador Contribucion
1900 Frederick W. Taylor Administracién cientifica. Sistemas de incentivos.
Coordinacion laboral y gerencial. Organizacion funcional.
Sistema de costos. Estudios de métodos. Estudios de
tiempos y movimientos.
1900 Frank Gilbreth y Estudios de movimientos.
Therbligs
1901 Henry L. Gantt Optimizacion del trabajo. Graficas de Gantt.
B Responsabilidad gerencial del entrenamiento.
1907 Henry R. Towne Sistema de pago a destajo.
1910 Hugo Munsterberg Aplicacién de la psicologia a la administracion.
1910 Harrington Emerson Principios de la eficiencia en ingenieria.
1911 Harlow S. Pearson Realiza la primera conferencia cientifica de administracion
en Estados Unidos, dando un reconocimiento académico
a la ciencia administrativa.
1911 John C. Duncan Primer texto universitario de administracion.
1912 Mary P. Follet Relaciones humanas y direccion.
1915 Henri Fayol Primer teoria completa sobre administracion. Funciones
y principios de la administracion. Necesidad de que la
administracion sea incluida en la ensefianza escolar.
1916 Alexander Church Concepto funcional de la administracién.
1917 W.H. Leffinwell Aplicacién de la administracion cientifica de la oficina.
1918 Carl C. Parsons Reconoce la necesidad de aplicar administracion
cientifica en las oficinas.
1918 Ordway Tead Aplicacién de la psicologia en la industria.
1919 Morris L. Cooke Diversas aplicaciones de la administracion cientifica.
1921 Walter Scout Aplica la psicologia en la publicidad.
1923 Oliver Sheldon Desarrolla la filosofia de la administracion.
1924 Walter Shewart Uso de la estadistica y la teoria de la probabilidad en la
inspeccion aleatoria.
1927 Elton Mayo Importancia de equipos informales y grupos de trabajo.
1930 Mary P. Follet Filosofia administrativa basada en la direccién. Procesos
de grupo aprovechados para resolver problemas
administrativos.
1931 James D. Mooney Principios de la organizacién.
1938 Chester Barnard Teoria de la organizacion. Principios de administracion.
Necesidad de la comunicacién.
1938 P.M.S. Blackett Investigacién de operaciones.
1938 Dantzig Modelos matematicos. Investigacion de operaciones.
1947 Norbert Wiener Enfasis en los analisis de sistemas y sobre la teoria
S de la informacion. )
(continua)

&



156

CAPITULO 8 » LA ADMINISTRACION Y SUS ESCUELAS

EVOLUCION DE LA ADMINISTRACION

(1950-1970)

4 N\
Fecha .
aproximada Creador Contribucién
1950 Edwards Deming Herramientas estadisticas y filosofia de mejora continua.
1951 Frank Abrahamsy Reintroducen aspectos basicos en el pensamiento
Kurt Lewin administrativo. Nuevo enfoque para las relaciones

humanas.

1954 Abraham Maslow Crea la teoria de motivacion mas conocida.
Jerarquia de necesidades.

1955 Herbert Simons y Ponen énfasis en la conducta humana de las decisiones.

Harold J. Leavitt

1956 Ludwig Von Bertalanffy | Teoria General de los Sistemas.

1956 William F. Whyte Teoria del Hombre Organizacién.

1957 Robert K. Merton Analisis critico de la teoria burocratica de las
organizaciones.

1957 North Parkinson Ley de Parkinson: critica a la administracién burocratica.

1958 Rensis Likert Obtencién de eficiencia a través de la formacion de
equipos.

1959 Frederick Herzberg Desarrolla su teoria de factores higiénicos y factores
motivadores.

1960 Kaoru Ishikawa Crea el Control Total de Calidad (CTC o Total Quality
Management).

1960 Peter Drucker Administracién por resultados.

1960 Edwards Deming Mejora continua de proceso. Control estadistico.
Filosofia de calidad.

1960 R. Lippitt y R.K. Whyte | Diferentes estilos de liderazgo en la administracion.

1960 Douglas McGregor Teoria Xy Teoria Y.

1961 R. Tannenbaum Escala de liderazgo y uso de autoridad.

1961 David McClelland Factores de motivacion: poder, logro y afiliacion.

1962 Kobayashi Shigeru Establece el sistema de administracion creativa en la
corporacién Sony.

1964 Peter Drucker Orientacion neoclasica de la administracion.

1964 Leland Bradford Coordinador del libro T. Group Theory and Laboratory
Methods. Precursor del movimiento DO.

1965 Herbert Simon Precursor de las aplicaciones estadisticas a la
administracion de toma de decisiones.

1967 Amitai Etzioni Teoria estructuralista sintesis de las teorias clasicas y
de las relaciones humanas.

1967 Fred Fiedler Modelo situacional de liderazgo de contingencias.

\. J

(continua)
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EVOLUCION DE LA ADMINISTRACION

(1970-2000)

( )
Fecha a s
aproximada Creador Contribucion

1970 Blake y Mouton Modelo grid gerencial de los estilos de liderazgo.

1970 Joseph Juran Propone Trilogia para lograr la calidad total.

1970 Katz y L. Kahn Aplicacién de la teoria de los sistemas a un modelo
de organizacion.

1971 Ichak Adizes Administracién de crisis y manejo del cambio.

1973 Bennis y Beckhard Desarrollo organizacional.

1974 Russell L. Ackoff Aborda los problemas de la organizacién en la edad
de los sistemas.

1975 Henry Mintzberg Descripcion del trabajo directivo.

1977 Hersey y Blanchard Interaccion entre la gente, la motivacién y el liderazgo.

1977 Kepner y Tregoe Toma racional de decisiones. Aporta metodologia para
el directivo racional.

1980 Jacques Horovitz Calidad en el servicio.

1980 Edgar H. Schein Su obra mas conocida se denomina La cultura
empresarial y el liderazgo.

1980 Crosby Philip Cero defectos.

1982 William Ouchi Teoria Z. Describe el marco teérico que tienen los
sistemas estadounidense y japonés.

1982 Thomas J. Peters y En Busca de la Excelencia esquema de las 7’s.

Robert Waterman

1985 Kaoru Ishikawa Impulsor del proceso permanente de mejoramiento de la
calidad en el Japon.

1985 Michael Porter Pensamiento estratégico en los negocios.

1985 Robert Chapman Reingenieria.

1986 Harold J. Leavitt Propone las tres lineas distintas de pensamiento:
las ideas clave se plantean como identificacion de
caminos, solucién de problemas e implementacion.

1987 Philip B. Crosby Consultor de fama mundial. Filosofia de la calidad.
Cero defectos.

1990 Peter M. Senge La quinta disciplina.

1990 Morris Reingenieria.

1991 Stephen R. Covey Liderazgo centrado en principios. Los siete habitos de la
gente eficaz.

2000 Davenport, Thomas H. | Administracién del conocimiento.

\. J
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Ejercicios de refuerzo

1. Investiga en la biblioteca y en Internet los nombres de los principales autores de administra-
cion de tu localidad, y su contribucién.

C Nombre Fecha Aportacion N

2. Elabora un cuadro sinéptico con las principales aportaciones de las distintas escuelas de admi-
nistracion, de acuerdo con lo estudiado en esta unidad.

C Escuela Autor Aportacion N
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3. Anota una ventaja y una desventaja de las escuelas de administracién estudiadas en esta unidad.

( Escuela Ventaja Desventaja N

4. ;Recuerdas las etapas histéricas de la administracién? En el siguiente espacio anota el nombre
de cada etapa y la forma de administracion.

(F Etapa Aportacion )




160

CAPITULO 8 » LA ADMINISTRACION Y SUS ESCUELAS

1. Relaciona las columnas. Anota en el paréntesis la letra correspondiente a la respuesta

Autoevaluacion

correcta.
4 N )
() Escuela del proceso administrativo a) Charles Babbage
() Escuela del comportamiento humano b) Bertalanffy
( ) Escuela neohumano-relacionista ¢) Henri Fayol
( ) Escuela cientifica d) McGregor
( ) Escuela estructuralista e) Elton Mayo
() Escuela matematica f) Kaufman
() Escuela sistémica g) Renate Mayntz
- /

2. Completa el siguiente cuadro sinéptico con las escuelas de administracién y sus autores.

=

A

Administracion
cientifica

Proceso
administrativo

Humano
relacionismo

Sistemas

Matematica

- - 4 L 4

Neoclasica
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\
En el paréntesis de la derecha, escribe una V si la aseveracion es verdadera o una F
si es falsa.
1. Towne postula que la administracién se realiza a través de varias etapas. ()
2. Fayol establecié 14 principios de administracién y es representante de la
Escuela ecléctica. ()
3. La corriente sistémica postula que las tareas administrativas deben ser
ejecutadas y consideradas en la forma sugerida por el pasado reciente. ()
4. La administracion por resultados es un enfoque donde los objetivos de la
empresa se coordinan con los objetivos individuales. ()
5. Los representantes mas destacados de la Escuela Clasica son Frederick
Winslow Taylor y Henry Gantt. ()
6. Charles Babbage postulé las ventajas de la division del trabajo. ()
7. Metcalf innovo los sistemas de pago por trabajo a destajo. ()
8. Taylor propuso mejorar la eficiencia del trabajo a través de los estudios
de los tiempos y movimientos. ()
9. La Escuela Neohumano-relacionista otorga mayor importancia al hombre
y a su conducta como el punto de partida de la administracién. ()
10. Robert Owen se referia a los trabajadores como maquinas vitales. ()
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Conclusiones

1. Redacta tres conclusiones importantes sobre los temas de este capitulo.

2. Anota tres conclusiones acerca de la importancia de aplicar valores en las distintas escuelas
administrativas.
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Tendencias
actuales de
gestion

Calidad inicia con educacion y termina con educacion.

Kaouru Ishikawa

OBJETIVO GENERAL

El lector explicara en qué consiste el desarrollo organizacional, la calidad total, asi
como las nuevas tendencias en la administracion.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Describir el concepto de desarrollo organizacional y su importancia.
Describir las etapas para aplicar un programa de desarrollo organizacional.
Explicar las caracteristicas y ventajas del desarrollo organizacional.

Definir el concepto de calidad total.

Enumerar a los principales promotores de la calidad total.

Explicar las aportaciones de la calidad.

Explicar las etapas para la administracion por proyectos.

Definir el concepto de administracién proactiva.

Explicar las ventajas de la certifiacién 1SO.

Analizar los nuevos enfoques de administracion y su importancia.
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/

Mapa conceptual

Enfoques

A finales del Siglo xx surgen multiples| contemporaneos

corrientes administrativas. Las mas
importantes son:

Desarrollo
organizacional

Reingenieria

Calidad total

Siglo xxi
R Principios
Con la globalizacién y los avances P

tecnoldgicos surgen nuevas escuelas:

Administracion
del
conocimiento

Administracion
por
valores

Administracion
del capital
intelectual

Desarrollo
sustentable

Cuya finalidad es:

Competitividad
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En los anteriores capitulos hemos estudiado las escuelas administrativas vigentes
en el siglo xx y en muchas organizaciones de la actualidad. Todos los enfoques
son igualmente importantes, y deben utilizarse de acuerdo con las necesidades y
recursos de cada organizacion. En las dltimas décadas del siglo XX y con el nue-
vo milenio han surgido nuevas corrientes; en esta unidad se analizardn brevemen-
te las mas usuales, aunque se hace notar que existen otras escuelas de gran impor-
tancia.

9.1 Desarrollo organizacional

Aunque en la actualidad existe confusion acerca del concepto de desarrollo orga-
nizacional, y se le considera como sinénimo de crecimiento de la organizacién o
productividad en la misma, en realidad es una escuela administrativa que se carac-
teriza por una serie de postulados y estrategias que se enfocan en la aplicacion de
las ciencias del comportamiento a la administracién y que hoy mds que nunca son
aplicables al entorno de la globalizacion.

En la década de 1970 surge el Desarrollo Organizacional (DO) como una res-
puesta a las caracteristicas de continuo cambio de las organizaciones. Sus princi-
pales creadores son Warren Bennis y Richard Beckhard. El desarrollo organiza-
cional se basa en los siguientes supuestos:

* Cada época crea la forma de organizacién mds acorde con sus caracteristi-
cas y necesidades. Los cambios en la sociedad originan la necesidad de re-
vitalizar y reconstruir las estructuras organizacionales.

* La dnica forma de cambiar las organizaciones consiste en modificar la cul-
tura organizacional, o sea, el conjunto de valores, necesidades, expectati-
vas, creencias, politicas y normas practicadas en una organizacion.

» Las personas deben poseer una nueva conciencia social.

A continuacién se mencionan las definiciones de desarrollo organizacional segin
sus creadores:

Warren Bennis lo define como: “Una respuesta al cambio, estrategia educati-
va cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las or-
ganizaciones de tal forma que éstos puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias,
mercados y retos asi como al ritmo vertiginoso del cambio mismo”.!

Para Richard Beckhard el desarrollo organizacional es “un esfuerzo planifica-
do de toda la organizacién y administrado desde la alta gerencia para aumentar la
efectividad y el bienestar de la organizacién por medio de intervenciones planifi-
cadas en los procesos de la entidad, las cuales aplican los conocimientos de las

ciencias del comportamiento”.?

Caracteristicas

Las caracteristicas basicas del DO son:

* Es una estrategia educativa porque se basa en la modificacion de la cultura
organizacional para lograr un cambio planeado en la empresa.

Bennis, Warren G., Desarrollo organizacional: su naturaleza, sus origenes y perspectivas, México,
Fondo Educativo Interamericano, 1973.

2Beckhard, Richard, Desarrollo organizacional: estrategias y modelos, Fondo Educativo Interameri-
cano, 1980.

El desarrollo
organizacional es una
estrategia que implica la
reestructuracion de los
sistemas tradicionales
de la organizacion y que
lleva implicita la idea
de participacion y
desarrollo de las
personas mediante

la educaciony la
aplicacion de ciencias
del comportamiento.
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( Las estrategias del
desarrollo organizacio-
nal son los medios y
técnicas que se utilizan
para el cambio; estas
técnicas son diversas y
su aplicacion depende
de los recursos, caracte-
risticas y necesidades
de cada organizacion.

Los cambios que se buscan estan ligados directamente a las exigencias o re-

querimientos que la organizacién intenta satisfacer:

— Crecimiento, destino, identidad y revitalizacién.

— Satisfaccion y desarrollo humano.

— Eficiencia organizacional.

Su fundamento es una metodologia que hace hincapi€ en la importancia del

comportamiento experimentado.

Los agentes de cambio son en su mayoria externos a la organizacioén.

Implica una relacién cooperativa, de colaboracién entre el agente de cam-

bio y los componentes del sistema cliente.

Los agentes de cambio comparten un conjunto de valores referentes al mun-

do en general y a las organizaciones, basados en la filosoffa del DO como:

— Mejoramiento en la competencia interpersonal.

— Transferencia de valores para que los factores y sentimientos humanos
lleguen a ser considerados legitimos.

— Comprensidn entre los grupos de trabajo y los miembros de cada uno de
éstos a fin de reducir las tensiones.

— Administracién por equipos, o sea, capacidad de desarrollo de equipos
funcionales para trabajar con mayor eficiencia.

— Desarrollo de métodos de solucién de conflictos. En lugar de los usuales
métodos burocraticos basados en la represion, las transacciones o acuer-
dos intermedios y el poder carente de ética se buscan métodos mas racio-
nales y abiertos.

Etapas de implantacion

Un programa de desarrollo organizacional es un proceso largo que inicialmente
puede ocasionar conflictos, desajustes y desaliento, pero que a mediano y largo
plazo incide en la satisfaccién de objetivos de grupo e individuales, y en el incre-
mento de la productividad.

La implantacion del DO se logra a través de las siguientes etapas:

1.

Diagnéstico. El diagndstico es la primera etapa del DO; en ésta el agente
de cambio junto con el grupo directivo describen, sin evaluar, la situacién
actual de la organizacion. El diagndstico abarca dos dreas principales: el
subsistema o la estructura organizacional formal, y los procesos organiza-
cionales; o sea, lo que conforma la cultura organizacional; cémo trabaja el
grupo y los aspectos referentes a valores, mitos, etcétera.

. Planeacion de la estrategia. Una vez definido el diagndstico, el agente de

cambio y el grupo determinan los cursos de accién necesarios, asi como
las etapas y el tiempo para lograr un cambio planeado en la organizacidn.

. Educacién. Comprende el proceso de modificacion de la conducta de los

individuos y grupos mediante la aplicacién de las estrategias; implica el
cambio de cultura organizacional propiamente dicha.

Asesoria, entrenamiento y consultoria. Se realiza de manera simultdnea
a la etapa de educacion; el agente de cambio asesora y entrena al grupo pa-
ra retroalimentar el proceso y disefar los ajustes necesarios.

Evaluacion. Una vez aplicadas las estrategias, se evalian los resultados
para retroinformar el proceso y hacer los ajustes necesarios.

Técnicas de desarrollo organizacional

Algunas técnicas del DO son:
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Nuevos equipos
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9.2 Calidad total

La calidad total tuvo sus inicios en las empresas japonesas al finalizar la Segunda
Guerra Mundial, y ha redituado impresionantes resultados en cuanto a incremen-
tos en la calidad y productividad primero en Japén y ahora también en empresas
de Occidente; de hecho, con la globalizacién econdémica, la calidad y la certifica-
cion son indispensables para incursionar en los mercados internacionales.

En un sentido coloquial calidad es “hacer bien las cosas a la primera” sin em-
bargo, para los enfoques y metodologias de calidad: Para el enfoque de calidad,
los clientes pueden ser externos, es decir los consumidores del producto; e inter-
nos, las personas y departamentos que integran la empresa. Las tres metodologias
bésicas de calidad son:

1. Total Quality Management (TQM). En espafiol Control Total de Calidad
(CTC) cuyo creador es Kaoru Ishikawa.

2. Mejora continua. Propuesta por el doctor Edwards Deming.

3. Cero defectos. Creada por Philip Crosby.

FIGURA 9-1

Técnicas de desarrollo
organizacional

La calidad es el
cumplimiento de

los requisitos para

la satisfaccion de las
necesidades del cliente.
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Ishikawa y el Control Total de Calidad

Para Kaoru Ishikawa, el Control Total de Calidad (CTC), o TQM (Total Quality
Management), puede definirse como “un sistema eficaz para integrar los esfuerzos en
materia de desarrollo y mejoramiento de calidad realizados por los diversos gru-
pos en una organizacién de modo que sea posible producir bienes y servicios que
satisfagan a los clientes”.3

El control total de calidad es una forma de administrar que va més allé de los
objetivos convencionales de las organizaciones, la diferencia radica en que su pro-
poésito es que las empresas que lo apliquen “se conviertan en instrumentos para
mejorar la calidad de vida no solamente de los japoneses, sino la de todos los pue-
blos, para, de esta manera, traer la paz al mundo”.#

Seis son las caracteristicas que distinguen el Control Total de Calidad tradicional:

1. Control de calidad en toda la empresa; participacion de todos los miem-
bros de la organizacion.

Capacitacion y educacion.

Circulos de Control Total de Calidad.

Auditoria de calidad.

Utilizacién de métodos estadisticos.

6. Actividades de promocién del Control Total de Calidad a escala nacional.

Nk WL

Practicar el Control Total de Calidad es “desarrollar, disefiar, manufacturar y man-
tener un producto de calidad que sea el mas econdmico, el mas titil y siempre sa-
tisfactorio para el consumidor”.?

El Control Total de Calidad hace hincapié en aplicar el proceso de calidad a
todas las funciones de la empresa. Utiliza el proceso PHVA (planear, hacer, verifi-
car, actuar) para impedir que los defectos se repitan en todos los niveles, la calidad
corresponde a toda la organizacidn, a cada division, a cada drea y a cada seccion.

Una de las més grandes aportaciones del CTC es la aplicacion de las siete he-
rramientas estadisticas de calidad:

* Gréficas de control.

* Diagramas de Ishikawa.

* Diagramas de Pareto.

* Hojas de registro o inspeccion.
* Estratificacion.

* Diagramas de dispersion.

» Histograma.

Deming y el método de mejoramiento de la calidad

Intimamente relacionado con el Control Total de Calidad esta el método Deming,
también conocido como el proceso de mejoramiento de la calidad o mejora conti-
nua. El doctor Edwards Deming fue quien introdujo en Japdn los métodos de con-
trol estadistico de calidad después de la Segunda Guerra Mundial; de hecho, la
cultura de calidad japonesa tuvo como fundamento el control estadistico propues-
to por €l. El doctor Deming bautizé esta filosofia como Los catorce puntos,® los
cuales pueden resumirse de la siguiente forma:

3Ishikawa, Kaoru, Qué es el control total de calidad, Norma, México, 1990.

4Ibidem.

SIbidem.

%Deming, W.E., Quality, productivity and competitive position, Cambridge, Mass, MIT, 1982.
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10.

11.

12.

13.

14.

. Ser constante en el proposito de mejorar los productos y los servi-

cios. En lugar de que el objetivo primordial de una empresa sean las uti-
lidades, hacer dinero, su finalidad debe ser permanecer en el mercado y
proporcionar empleo por medio de la innovacion, la investigacion y el
constante mejoramiento.

. Adoptar la nueva filosofia de absoluto rechazo a permitir defectos.

Es necesario olvidar la tolerancia frente a un trabajo deficiente y un mal
servicio.

Eliminar practicas de inspeccion masiva. Normalmente, las organiza-
ciones inspeccionan un producto cuando sale de la linea de produccién o
en etapas importantes. La calidad no se logra mediante la inspeccion, si-
no con el mejoramiento del proceso.

Acabar con la practica de adjudicar contratos de compra basandose
exclusivamente en el precio. Los departamentos de compras eligen al
proveedor que ofrezca el precio mds bajo; lo que conduce a la adquisi-
cién de materiales de baja calidad. Deberian en cambio, buscar la mejor
calidad.

. Mejorar continuamente y por siempre el sistema de produccion y de

servicio. La gerencia estd obligada a buscar continuamente la manera
de reducir el desperdicio y de mejorar la calidad siempre.

Ofrecer capacitacion en el trabajo en todos los niveles. Concuerda con
Ishikawa en que la calidad empieza con educacién y termina con educacion.
Dar a conocer cémo hacer bien el trabajo. El trabajo de un supervisor
no es decirle al personal qué hacer o castigarlo, sino orientarlo. Propor-
cionar ayuda por medio de métodos para hacer mejor su trabajo.
Impulsar las comunicaciones y la productividad. La pérdida econémi-
ca producida por el temor es impresionante. Para mejorar la calidad y la
productividad es necesario que la gente se sienta segura mediante la co-
municacién y retroinformacién continuas.

Derribar las barreras que haya entre distintos departamentos y las
areas de staff. La tinica manera de incrementar la calidad es mediante un
sistema integral donde participe toda la empresa.

Eliminar los slogans, las exhortaciones y los carteles. Estos nunca le
sirvieron a nadie para hacer un buen trabajo; piden aumentar la producti-
vidad, pero no ensefian cémo hacerlo. Deming propone que para mejorar
la calidad se requiere capacitacién mds que carteles motivacionales.
Utilizar métodos estadisticos para mejorar continuamente la pro-
ductividad y la calidad. La capacitacion en el uso de herramientas esta-
disticas para mejorar la calidad es indispensable.

Derribar las barreras que impiden el sentimiento de orgullo que pro-
duce un trabajo bien hecho. Con mucha frecuencia la actitud equivoca-
da de los supervisores, los equipos defectuosos y los materiales deficien-
tes constituyen un obstdculo. Estas barreras deben eliminarse.
Establecer un vigoroso programa de educacion y de reentrenamien-
to. Entrenamiento en todos los niveles para el empleo de los nuevos mé-
todos, incluyendo el trabajo en equipo y las técnicas estadisticas.
Tomar medidas para lograr la transformacion. La gerencia debera
adoptar un compromiso permanente con la calidad. Se requiere un equi-
po de altos ejecutivos con un plan de accién para lograr la calidad. Se re-
quiere el compromiso de todos los niveles de la organizacion.
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Croshy y la filosofia cero defectos

Para Philip Crosby, el proceso de calidad debe partir de un compromiso de la alta
direccion, y de una filosoffa en la cual todos los miembros de la organizacién
comprendan sus propdsitos, que le concedan al personal la oportunidad de vivir con
dignidad, al brindarle un trabajo significativo y un ingreso suficiente.

Crosby destaca que los circulos de calidad y las estadisticas representan una
minima parte de la tarea encaminada a lograr la calidad. Las fases del cambio pa-
ra lograr la calidad son:

a) Conviccion de la direccion.
b) Compromiso de la alta gerencia y de todo el personal.
¢) Conversion de la cultura organizacional.

Para la implantacion de la filosofia cero defectos Crosby propone catorce pasos:

1.

10.

11.

12.

Compromiso de la direccién. La alta direccion debe elaborar una politi-
ca de calidad: el tema principal de la discusidn en sus reuniones debe ser
la calidad, y se ejecutardn todas las acciones que reflejen un compromiso
real con el mejoramiento de la calidad.

Equipo para el mejoramiento de la calidad. Se integran grupos de per-
sonas de nivel supervision, cuyo propdsito sea guiar el proceso y promo-
ver su evolucion.

Medicion. A través de la medicion, los requisitos de cada actividad o tra-
bajo se van consolidando y definiendo especificamente.

Costo de la calidad. Establecer un procedimiento para determinar el
costo de las actividades, para utilizarlo como medida del mejoramiento
de la calidad.

Crear conciencia sobre la calidad. Concientizar al personal por medio
de informacidn, de lo que estd costando el hacer las cosas mal y los resul-
tados que se estdn obteniendo con el mejoramiento de la calidad.
Accion correctiva. Establecer un sistema de correccion, el cual se basa-
rd en informacidén relevante de los problemas y en el andlisis detallado
que muestre las causas que los originan, para eliminarlos.

Planear el dia cero defectos. Desarrollo de una convivencia social de la
empresa, en el cual participardn oradores que representen a los clientes,
sindicato, comunidad, empleados y todos los que estén interesados en la
calidad y en los resultados que se obtendran de ella, para establecer un
dia a partir del cual se trabajard con cero defectos.

Educacion al personal. Educar al personal para concientizarlos y para
que sean menos tolerantes a los defectos y errores.

Dia cero defectos. Consiste en llevar a cabo lo planeado previamente por
la compaiiia, para que en un dia del afio ninguna actividad tenga defectos.
Fijar metas. Se fijan nuevas metas y objetivos definidos por los equipos
de calidad, todos encaminados hacia el objetivo de cero defectos.
Eliminar las causas de error. Se solicita a los empleados que sefialen
los problemas existentes, para que de esta manera se eliminen las causas
del error.

Reconocimiento. Organizar la entrega de premios o reconocimientos a
los trabajadores considerados modelos de calidad o que cumplen bien
con su labor sin necesidad de presion.
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13. Consejos de calidad. Reunir a todos los gerentes de drea con el objeto
de que exista retroalimentacién y comenten sus experiencias en la elimi-
nacién de problemas.

14. Repetir todo el proceso. En el momento que se ha alcanzado cierta ma-
durez en el proceso, el equipo de mejoramiento de la calidad debe trans-
ferir todas sus responsabilidades a uno nuevo que revitalice el proceso e
implante innovaciones.

Calidad total y certificacion ISO

[ntimamente relacionado con la calidad total estd la certificacién de calidad 1SO,
requisito indispensable para poder incursionar en los mercados globales.

La norma ISO 9000 fue creada en 1987 por la Organizacién Internacional de
Normalizacién (ISO) en Ginebra; es un conjunto de lineamientos o normas inter-
nacionales de calidad establecidas para controlar y evaluar la calidad de las orga-
nizaciones. Es una serie genérica de normas que define los elementos que debe
tener un sistema, con la finalidad de controlar y garantizar la calidad de las empre-
sas. Mds que a la calidad intrinseca de los productos se refiere a la capacidad del
fabricante para producirlos en forma ordenada y confiable, de acuerdo con las ne-
cesidades y especificaciones del cliente, es decir, en el tiempo pactado y con las
caracteristicas prometidas.

9.3 Escuelas de administracion en el siglo xxi

El siglo xx1 ha propiciado un gran auge de las escuelas administrativas que han to-
mado nuevas orientaciones; entre las mas destacadas se encuentran:

* Administracién por valores cuyo enfoque es el desarrollo y practica de
valores organizacionales e individuales dirigidos hacia la misién de la orga-
nizacion, con la finalidad de lograr una mayor productividad.

* Administraciéon del cambio que propone una serie de estrategias para de-
sempefiarse en un entorno cambiante y que demanda retos.

* Administracién del conocimiento cuyo objetivo es recopilar todas las ex-
periencias, habilidades y conocimientos del capital humano de la empresa,
con el propdsito de que éstos perduren independientemente de la rotacién
del personal y de los directivos.

¢ Administracion virtual donde a través de sistemas informadticos, de la
automotivacion y del autocontrol se disminuyen trdmites burocréticos y
niveles jerdrquicos, y se simplifican las estructuras y el tamafio de las or-
ganizaciones.

* Empowerment que es un estilo que faculta, prepara y delega a los emplea-
dos para que potencialicen sus capacidades.

Seguramente con la evolucién de la sociedad y de las empresas surgirdn nuevos
enfoques de la administracién tendientes a adaptarse a nuevas formas de vida. Lo
importante es capacitarse y actualizarse continuamente para aplicar las escuelas
administrativas y metodologias mds adecuadas, y para que las organizaciones se
mantengan en el mercado y sean competitivas.

Pero el compromiso mds importante para Latinoamérica es crear escuelas y
enfoques de administracion aplicables a la situacion especifica de la cultura de los
paises de América Latina.

La norma I1SO 9000 es
un modelo de asegura-
miento de calidad, que

garantiza el sistema
de calidad.
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FIGURA 9-2
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del cambio
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siglo xxi

Los procesos son la
esencia de las empresas,
son uno de los factores
mas importantes, ya que
no sélo la mayor parte
del trabajo se hace a
través de procesos, sino
que gran parte de los
aspectos que en reali-
dad diferencian a las
compaiiias y les otorgan
una ventaja competitiva
radica en los procesos.
La metodologia de la
reingenieria comprende
las siguientes etapas.

Administracion
siglo xxi

Administracion

Empowerment L4 virtual

Administracion
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9.4 Otros enfoques

Existen ciertas técnicas modernas de administracidon que sin ser escuelas forman
parte de las estrategias de las empresas y de los directivos para lograr una mayor
eficiencia. Enseguida se citan las mds usuales y novedosas.

Reingenieria

Uno de los enfoques mas novedosos dentro de la administracion es la reingenieria.
“La reingenieria es la revision fundamental y el redisefio radical de procesos para
alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendi-
miento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez.” Redisefiar radicalmente
significa llegar hasta la raiz de las cosas, es decir, no efectuar cambios superficia-
les. Se dice que la reingenieria debe ser espectacular, porque no es cuestion de ha-
cer mejoras marginales o incrementales sino de efectuar cambios gigantescos. La
reingenieria estd orientada al proceso; se logra analizando el proceso total, ya que
se considera que las mejoras pequefias no son suficientes, y termina en los siste-
mas de organizacién tradicional al redisefiar sus procesos y no sélo procedimien-
tos aislados; se auxilia de la informética para crear nuevos modelos de proceso, to-
dos apoyados en los sistemas de informacidn.

* Determinacion de la misién y de una nueva posicién en el mercado (misién
y vision).

» Establecimiento de un nuevo ambiente empresarial.

* Elaboracién del diagrama del negocio actual.

 Disefio del modelo estratégico ideal.

» Redisefio de procesos.

» Capacitacion en nuevos procesos.

» Implantacién y operacion.

* Ajustes y retroalimentacion.

Las personas encargadas de la reingenieria son: el lider, el equipo de reingenieria,
el comité directivo, el duefio del proceso y el zar de reingenieria. El lider nombra
al encargado del proceso, quien retne el equipo de reingenieria para redisefiar el
proceso con ayuda del lider y bajo los auspicios del comité directivo.
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Las técnicas de reingenieria son: diagrama de flujo, diagrama de arbol, dia-
gramas Warnier-Orr, diagramas de transicion de Estado, diagramas de espina de
pescado, diagramas de jerarquia, modelos sindpticos, modelos de red, modelos
de simulacién computarizada, modelos matematicos, modelos de accién de flujo de
trabajo, diagrama de la actividad de negocios RSD (BAM) y los diagramas de re-
lacién RDS. La reingenieria va de la mano con el proceso de calidad total y con la
utilizacion de sistemas de informacion.

Administracion por proyectos

Con el constante cambio del entorno en muchas organizaciones es necesario reali-
zar proyectos de innovacién o mejora de cardcter temporal que requieren de la
participacién de varias dreas.

Dos son las caracteristicas de los proyectos:

* Temporalidad. Es decir, duran un tiempo y siempre finalizan.
» Unidad. Cada proyecto posee caracteristicas especificas y Unicas.

Con excepcién de algunas empresas como las constructoras, de investigacion, de

cinematografia, television, artes y asesoria, donde continuamente se generan nue-

vos proyectos que justifican la creacién, dentro de la estructura de la organizacion,

de un drea de proyectos, la mayoria de las empresas carece de un departamento de

proyectos, por lo que ha surgido la necesidad de contar con una metodologia para

lograr con éxito los proyectos conocida como “administracién por proyectos’.
Las etapas de la administracién por proyectos son:

* Planeacion. Se establece el qué del proyecto: la vision, la mision, los obje-
tivos, las estrategias, los presupuestos, los programas y las restricciones del
proyecto. En esta fase se define el alcance del proyecto y se utilizan dife-
rentes técnicas: la grafica de Gantt, los presupuestos de costos, los forma-
tos de reporte, las listas de verificacién de actividades, el calendario de
eventos y la matriz de riesgos. Se establecen estdndares de calidad y la tasa
interna de retorno.

* Organizacion. En esta etapa se define el cdmo lograr los objetivos: la es-
tructura, los procesos, las funciones, los sistemas y los procedimientos; pa-
ra lograrlo incluye por supuesto la division del trabajo, el establecimiento
de jerarquias, responsabilidades y funciones. Se disefian los formatos de re-
porte y el manual de funciones e instructivo del puesto. Se establecen for-
matos para los entregables a lo largo del proyecto.

 Integracién. Responde a las preguntas con qué y con quiénes. En esta fase
se integra el equipo de gente, lideres de proyecto y equipos, y se proveen
los recursos para lograrlo. Se elabora un formato de abastecimientos y un
programa de adquisiciones y contrataciones.

 Direccion. Se guian los esfuerzos y recursos para ejecutar todas las acciones
conforme a lo establecido. En esta etapa, la finalidad es realizar eficiente-
mente todo lo anteriormente establecido. Se elaboran reportes de avances y
resultados, se verifica la calidad de los trabajos, se constata la fecha y cali-
dad de los entregables, se efectiian juntas de informacién de avances, se so-
lucionan posibles problemas y se toman decisiones sobre imprevistos.

* Control. Se compara lo realizado en relacién con lo planeado para detectar
las desviaciones y corregir las posibles fallas. Incluye el cierre del proyecto
y la conservacién de los informes de resultados, asi como el servicio de
mantenimiento al usuario del proyecto. Se compara lo realizado en relacién

Un proyecto es un
conjunto de actividades
y recursos dirigidos a
generar un servicio o
producto de caracter
Unico y temporal.

La administracion

por proyectos es la
aplicacion del proceso
administrativo para

la realizacion de un
proyecto.
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FIGURA 9-3

Responsabilidad y
decisién en la
administracion
proactiva

con lo planeado, se establecen medidas correctivas y se elabora el reporte
final del proyecto.

Como se ha estudiado anteriormente, cada una de las etapas del proceso adminis-
trativo puede existir por separado o simultineamente. Los factores criticos a con-
siderar en la administracién por proyectos son: alcance, tiempos, costos, calidad,
informacion, riesgos, equipo humano, abastecimiento y liderazgo.

Administracion proactiva

Intimamente relacionada con la administracién participativa y la calidad total,
este estilo se fundamenta en la participacion de los integrantes de la empresa en la
toma de decisiones del drea donde trabajen. Tiene sus fundamentos en los circulos
de calidad y equipos de mejora aunque no necesariamente se aplican las metodo-
logias de calidad. Uno de sus principales promotores es Stephen Covey, quien en
su texto Liderazgo centrado en principios establecio las diferencias y desventajas
entre la administracién tradicional (donde el elemento humano carente de iniciati-
va asume un papel pasivo de sometimiento a la autoridad) y la administracién
proactiva (donde todos los empleados son participes del cambio y de la mejora y
transformacidn de la organizacién). Implica la inversion de la pirdmide tradicional
de jerarquia en que sdélo la cipula de la pirdmide toma decisiones importantes:
Lograr este tipo de administracién requiere:

Personal altamente capacitado, competente, responsable y comprometido.
Lealtad, honestidad y justicia en ambas partes.

Capacidad de delegacion de los directivos.

* Motivacioén del personal.

Empleados
Decision
Altos
directivos
Decision
Empleados

Responsabilidad

Estos requisitos no son faciles de reunir, sobre todo en las empresas de paises en
vias de desarrollo donde los bajos sueldos y condiciones laborales desfavorables
implican personal poco capacitado y con escaso compromiso.
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1. Escribe dos definiciones de desarrollo organizacional.

Ejercicios de refuerzo

C Autor Definicion N

\ J
2. Anota las dos definiciones de administraciéon del conocimiento.

C Autor Definicion )

. J
3. Investiga dos definiciones de reingenieria.

C Autor Definicién N

- J
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4. Investiga en qué consiste el Premio Malcolm Baldrige.

-

5. Investiga los tipos de ISO que existen.

(1.

2.

3.

4.

\5.

6. Investiga los premios de calidad que existen en 3 paises..

g Premio Pais
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7. Elabora un cuadro comparativo entre los catorce pasos de Deming y los de Crosby.

/Deming Crosby N
1.

X NV AW N

8. En relacién con el cuadro anterior anota qué similitudes y qué diferencias encuentras.

4 N

- J

9. Anota las etapas para la administracion por proyectos.

4 N
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10. Aplica la administracion por proyectos en la realizaciéon de una fiesta de fin de curso. Elabora

la gréfica de Gantt correspondiente.

4 )
- /
11. Explica por qué son importantes los valores para trabajar en equipo.
C Valor-Actitud Importancia Ejemplo N
Respeto
Colaboracion
Responsabilidad
Honestidad
- /
12. Explica cémo se aplican los siguientes valores en el desarrollo organizacional.
C Valor-Actitud Aplicaciéon N
Respeto
Colaboracion
Responsabilidad
Honestidad
- /
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13. Ejemplifica como se aplican los valores para lograr la calidad total.

/

Valor-Actitud

Aplicacion

Respeto

Colaboraciéon

Responsabilidad

\

Honestidad

14. Explica por qué es importante aplicar los siguientes valores en la administraciéon por proyectos.

e

Valor-Actitud

Aplicacion

Respeto

Colaboraciéon

Responsabilidad

.

Honestidad
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Autoevaluacion

1. Relaciona las columnas. Anota en el paréntesis la letra correspondiente a la respuesta

correcta.

-
(

) Se fundamenta en la participacion de los integrantes

de la empresa en la toma de decisiones del area
donde trabajen.

Se orienta al desarrollo y practica de valores
organizacionales e individuales.

Propone una serie de estrategias para desempefarse
en un entorno cambiante y que demanda retos.

Su objetivo es recopilar todas las experiencias,
habilidades y conocimientos del capital humano
de la empresa, con el propédsito de que éstos
perduren independientemente de la rotacién del
personal y de los directivos.

) A través de sistemas informaticos, de la

automotivacion y del autocontrol se
disminuyen tramites burocraticos y niveles
jerdrquicos, y se simplifican las estructuras.

Estilo que faculta, prepara y delega a los empleados
para que potencialicen sus capacidades.

Es la aplicacién del proceso administrativo para la
realizacién de un proyecto.

a)
b)

@)

d)

e)
f)

9)

Empowerment

Administracion
por valores

Administracion del
conocimiento

Administracion
virtual

Reingenieria

Administracion
proactiva

Administracion
por proyectos
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En el paréntesis de la derecha, escribe una V si la aseveracion es verdadera o una F
si es falsa.
1. En la década de 1960 surge el desarrollo organizacional. ()
2. Cada época crea la forma de organizacién mas acorde con sus caracteristicas
y necesidades. ()
3. La Unica forma de cambiar las organizaciones consiste en modificar la cultura
organizacional. ()
4. El control total de calidad hace hincapié en aplicar el proceso de calidad
solamente en el area de produccién de la empresa. ()
5. La cultura organizacional se refiere al conjunto de valores, necesidades,
expectativas, creencias, politicas y normas de la empresa. ()
6. Bennis define el desarrollo organizacional como “un esfuerzo planificado
de toda la organizacién y administrado desde la alta gerencia para aumentar
la efectividad y el bienestar de la organizaciéon por medio de intervenciones
planificadas en los procesos de la entidad, las cuales aplican los conocimientos
de las ciencias del comportamiento”. ()
7. El DO es una estrategia educativa porque se basa en el cambio de conducta
adoptado para lograr un cambio planeado en la organizacién. ()
8. El desarrollo organizacional hace hincapié en la importancia del comportamiento
no experimentado. ()
9. Un programa de desarrollo organizacional es un proceso que requiere de
poco tiempo. ()
10. El CTC utiliza el proceso PHVA (planear, hacer, verificar, actuar) para impedir
que los defectos se repitan en todos los niveles. ()

11. El desarrollo organizacional a mediano y largo plazo incide en la satisfaccion
de los objetivos de grupo. ()
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Conclusiones

1. Anota tres conclusiones importantes relativas a este capitulo.

2. Anota tres conclusiones acerca de la importancia de los valores en los enfoques actuales de la
administracién.
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La empresa

El fin altimo de la calidad en las empresas es lograr el bienestar de la humanidad.

Kaouru Ishikawa

OBJETIVO GENERAL

El lector describira los tipos de empresas existentes a partir del analisis de su
concepto, evolucién historica, importancia y clasificacion.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Explicar el momento histérico en que surge la empresa.

e Describir la evolucién de la empresa a lo largo de la historia.

e Ejemplificar la evolucion de la empresa y sus caracteristicas.

e Definir el concepto de empresa.

e Describir la importancia de la empresa para el desarrollo econémico.
e Relacionar la evolucién de la administracion con la de la empresa.

e Enumerar los distintos tipos de empresa y ejemplificar cada uno de és-
tos.

e Describir el contexto econdmico y social de la Revolucion
Industrial y su relacién con la empresa.

e Describir los recursos que integran una empresa.
e Analizar la importancia de los valores en la empresa.

e Desarrollar actitudes de respeto, compromiso, iniciativa, colaboracion y
responsabilidad en el desempefio personal y laboral.
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4 N

Mapa conceptual

La empresa

Es la célula
econdémica de
la sociedad

Ha existido y evolucionado:

Q\Edad
edia

En la actualidad existen dlversos

tipos de empresa:
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Grandes
civiliza-
ciones

Clasificacion de
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Moderna
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Actividad
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Para lograr:

Competitividad
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10.1 Origen y evolucion histérica de la empresa

La palabra “empresa” proviene del latin emprendere que significa iniciar alguna
actividad.

Como organismo social, siempre han existido empresas, aunque de manera muy
rudimentaria; y ha existido también la administracién, aunque no como una disciplina.

Desde que el hombre aparecié en la Tierra desarrollé diversas actividades para
subsistir; en ellas el trabajo en grupo y la administracion eran indispensables. Di-
versas formas de agrupacién y empresas incipientes existieron a lo largo de la histo-
ria, sin embargo es hasta la Edad Media, con el desarrollo del comercio, cuando em-
piezan a surgir formas de organizacion social similares a la empresa propiamente
dicha: los talleres artesanales. Es durante la Revolucion Industrial, a partir de los
avances tecnoldgicos y de la aparicién de la miquina de vapor, cuando surge la em-
presa como se concibe en la actualidad. Con la finalidad de conocer su origen, a
continuacién se presenta de manera muy simplificada una descripcion de la evolu-
cion de la empresa a lo largo de la historia.

Epoca primitiva

Los hombres se agrupaban para realizar actividades de caza, pesca y recoleccion,
y para lograr de la mejor manera posible su objetivo principal: la subsistencia.
Existia la division del trabajo por edad y sexo.

Conforme la civilizacién fue evolucionando, inici6 la vida sedentaria y se de-
sarroll6 la agricultura. En cuanto a la administracién, la autoridad méxima era el pa-
triarca y se empezaron a establecer formas para organizar y almacenar las cose-
chas, y formas incipientes de comercio y comunicacioén. Prevalecié la division del
trabajo por edad y sexo. El control del trabajo y el pago de tributos era la base en
que se apoyaban estas sociedades. Se llevaban a cabo funciones de algunos aspec-
tos rudimentarios de administracion para trabajar en grupo.

GRANDES CIVILIZACIONES (2150 A.C.-500 A.C.)

El desarrollo de la sociedad se fundament6 en la organizacién de los recursos y el
trabajo. Aunque no existian empresarios propiamente, si se realizaban actividades
de intercambio, comercio, construccién y toda una serie de funciones econdmicas
donde se organizaba el trabajo. En ese entonces, la administracion se ejercia de
una manera empirica para organizar los recursos y los esfuerzos de los grupos so-
ciales; para lograr un objetivo comun se aplicaban estrictas medidas de control y
supervision del trabajo, prueba de ello son las pirdmides de Egipto.

ANTIGUEDAD GRECOLATINA (500 A.C.-400 p.C.)

Caracterizada por el florecimiento de Grecia y posteriormente del Imperio Romano.
Se desarrollaron formas de organizacién social como la democracia y florecieron la
cultura, la ciencia y las artes. L.a administracién era de tipo coercitivo y se sustenta-
ba en el esclavismo. Surgieron las grandes obras arquitectonicas y culturales de la
antigiiedad grecolatina. La administracion se caracterizé por una estricta supervi-
sion del trabajo, el esclavismo y el castigo corporal como forma disciplinaria.

Epap Mebia (400-1400)

Durante el feudalismo y con el avance del comercio, aparecieron los talleres artesa-
nales donde laboraban los maestros, oficiales y aprendices. Los talleres son una for-
ma primitiva de empresa, de la misma manera que la aparicion de los gremios son
antecedentes de los sindicatos actuales. Los duefios o maestros del taller artesanal
trabajaban al lado de los oficiales y aprendices en quienes delegaban su autoridad.

La administracion es el
proceso de coordinacion
de recursos para lograr
la maxima productividad,
calidad y competitividad
en la consecucion de los
objetivos de la empresa.

La empresa es un

organismo social

donde a través de la
coordinacion de recursos
se producen bienes y
servicios.
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( La empresa como
organizacion social con
fines de lucro ubicada
en plantas productivas
surgio y se desarrollé
durante la Revolucion
Industrial, aunque desde
siempre con la division
del trabajo existieron
formas de organizacion
parecidas a las
empresas.

Epap MODERNA. RENACIMIENTO Y REFORMA (1400-1700)

La peste y las masacres detonaron al final de la Edad Media; al reducirse la pobla-
cidn se abaratd la tierra y escased la mano de obra. Los sefiores feudales se vieron
obligados a contratar campesinos asalariados, desapareci6 el vasallaje, los ejérci-
tos se integraban por soldados remunerados y se gobernaba mediante una admi-
nistracién compuesta por funcionarios asalariados, lo que dio origen a la Edad
Moderna. Se inici6 el capitalismo comercial, renacieron las artes y la cultura, y se
increment6 el comercio.

RevoLucioN INDUSTRIAL (1700-1900)

Al proceso de cambios econdmicos y sociales que se presentaron desde mediados
del siglo xviir a mediados del xix se le denomina Revolucién Industrial. Dicho
movimiento promovid la creacion de las industrias y las empresas; y surgié en In-
glaterra en el periodo comprendido de 1760 a 1830. La Revolucién Industrial pro-
vocé profundos cambios en la sociedad. Las ciudades crecieron, el comercio se in-
crementd a gran escala y se establecieron multiples empresas. Diversos inventos y
descubrimientos propiciaron el desarrollo industrial y, consecuentemente, cam-
bios en los modos de produccion.

El primer factor que originé la Revolucién Industrial fue la innovacién técnica
en los campos textil, metaldrgico y minero, y la utilizacién de la mdquina de vapor
inventada por James Watt en 1769, empleada en la manufactura de algodén y en los
altos hornos, y el gato hidrdulico que facilit6 la produccién y la mecanizacidon.
Los energéticos que se utilizaron en esa época fueron el vapor, la electricidad y el
petrdleo; el vapor en el transporte fue de singular importancia. En 1825 se constru-
y6 en Inglaterra el primer ferrocarril, y el primer motor para corriente alterna fue
inventado en 1883. El motor sustituyo a la fuerza animal en todos los procesos pro-
ductivos, lo que originé la produccién en serie y la aparicion de grandes fabricas.
Es entonces cuando nace la filosofia de empresa, a partir de factores como:

* El espiritu de libre empresa. Laissez faire (dejar hacer) o liberalismo eco-
némico. Esta filosoffa se sustenta en las ideas del economista inglés David
Ricardo y del economista escocés Adam Smith, autor de Investigaciones
sobre la naturaleza y las causas de la riqueza de las naciones.

* El apoyo al pensamiento cientifico y a la investigacién.

* El desarrollo del capitalismo industrial.

* La especializacién y la produccién en serie.

La complejidad del trabajo requeria de especialistas que administraban empirica-
mente y manejaban todos los problemas de la organizacién. La administracion se
caracterizaba por condiciones inadecuadas de trabajo tales como horarios excesi-
vos y ambiente insalubre, entre otros y por ser de tipo coercitivo.

Siglo xx

El avance industrial que provocé el auge de las empresas fue el motor propulsor del
desarrollo econémico y social de los paises. Se multiplicaron y diversificaron las em-
presas y los avances cientificos y tecnoldgicos se aplicaron al desarrollo de los proce-
sos productivos y de servicios. La administracion se consolidé como disciplina indis-
pensable para obtener la méxima eficiencia en las organizaciones, y se sustenté en
diversas técnicas y escuelas; proliferan y existen multiples tipos de empresas.
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Siglo xxi

Con la globalizacién de la economdia, los avances tecnoldgicos, la competitividad
y la creacidn de grandes bloques financieros, aparecen nuevas formas de empresas
como las globales, automatizadas, inteligentes, siempre orientadas hacia el cliente
y a la conquista de los mercados mediante la calidad y la productividad.

10.2 La empresa en México y Latinoamérica

De manera similar a la evolucidon de la empresa en Occidente se desarrollaron las
organizaciones en Latinoamérica. A continuacion se presenta la evolucion histéri-
ca de la empresa en México por considerarse que es muy similar a Latinoamérica:

Epoca PREHISPANICA (1800 A.C.-1492 p.C.)

Durante esta época la actividad mds importante de la economia fue la agricultura.
Sin embargo, en las culturas mds desarrolladas como la azteca, los cronistas men-
cionan la existencia de distintos tipos de artesanos con oficios especializados co-
mo los orfebres, joyeros, escultores, sastres, pintores, alfareros y albaiiiles, entre
otros. La produccién se llevaba a cabo en pequefios talleres que estaban destina-
dos a satisfacer las necesidades de la clase gobernante; estos productos también
eran comercializados tanto en el tianguis de Tenochtitlan como en regiones aleja-
das del sur del pais y Centroamérica.

Eroca coLoniAL (1521-1810)

En la época virreinal la actividad de mayor relevancia fue la mineria y las dos for-
mas de organizacidn mds sobresalientes eran el taller artesanal y el obraje. Duran-
te esta etapa inicid, aunque de manera incipiente, el proceso de conformacién de
empresas integrado por unidades de una gran diversidad de tamafios, desde peque-
fos talleres gremiales hasta talleres més grandes que ocupaban a mds de mil traba-
jadores, como en el caso de talleres pertenecientes a la industria textil donde se in-
trodujeron avances tecnoldgicos de la Revolucion Industrial tales como el telar.

MExico INDEPENDIENTE (1810-1836)

Durante este lapso existié un estancamiento y contraccién econdémica debido a las
constantes luchas internas y a las guerras; sin embargo, continud la actividad de la
empresa fabril y manufacturera, y la administracién de tipo empirico y autocratico.

Siglo xix
REFORMA Y PORFIRIATO (1836-1910)

Se desarrollaron ramas de la agricultura destinadas a la produccién de henequén,
cafla y tabaco, entre otros. La produccién minera continido creciendo y la industria
metaltirgica inici6 su desarrollo. Aparecieron fabricas de fundicién de plata, cobre
y plomo. Las empresas de transformacion estaban representadas bdsicamente por
la industria textil. A principios de 1910, en México habia 150 fabricas textiles.

Siglo xx

En México la industrializacién adquirié mayor fuerza a partir de la década de
1950, en la cual se expandi6 la actividad industrial con un sinntimero de empresas
micro, pequefias y medianas; las grandes empresas en su mayoria eran extranjeras.
Inicialmente se promovi6 la inversion a través del proteccionismo de las importa-
ciones. A partir de la década de 1980 se inici6 una apertura econémica hacia el
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La empresa es la unidad
econdémico-social en la

cual a través del capital,
el trabajo y la coordina-
cion de recursos se pro-
ducen bienes y servicios
para satisfacer las nece-
sidades de la sociedad.

exterior, y con el Tratado de Libre Comercio se intensific el proceso de expan-
sién y diversificacion en todos los sectores empresariales.

Siglo xxi

En la actualidad, Latinoamérica cuenta con una estructura empresarial tipica de
los paises en desarrollo, por un lado existe un gran nimero de empresas globaliza-
das y transnacionales y por otro la industria nacional se conforma de micros, pe-
quenas y medianas empresas de todo tipo.

10.3 La empresa

La importancia de las empresas es indudable, ya que son el motor propulsor del
desarrollo econémico de los paises; asi como la familia es la célula de la sociedad,
la empresa es la célula de la actividad econémica.

Concepto

Intimamente relacionado con el concepto de administracién estd el de empresa,
porque es el campo donde se llevan a cabo y se han desarrollado todas las teorias,
técnicas, formas, enfoques y escuelas de administracion.

Existen diversos conceptos acerca de la empresa: el literal, el administrativo,
el juridico, el contable y el econdmico, entre otros; desde el punto de vista admi-
nistrativo:

Importancia

Muiltiples ventajas demuestran la trascendencia de las empresas; entre las mas im-
portantes es posible destacar:

* Crean fuentes de trabajo.

» Satisfacen las necesidades de la comunidad al producir bienes y servicios
socialmente necesarios.

* Promueven el desarrollo econémico y social al fomentar la inversion.

* Son una fuente de ingresos para el sector puiblico mediante la recaudacién
de impuestos.

* Propician la investigacion y el desarrollo tecnolégico.

* Proporcionan rendimientos a los inversionistas.

10.4 Clasificacion de las empresas

Los grandes avances cientificos, tecnolégicos y econdmicos han propiciado el sur-
gimiento de una gran diversidad de empresas. Para su administracién, debe consi-
derarse su tamafio, giro, constitucion juridica, grado de mecanizacién, recursos y
multiples factores que intervienen en su funcionamiento, con la finalidad de apli-
car el enfoque o escuela de administracién mas adecuado a los requerimientos de
la organizacion. En este sentido es importante analizar las diferentes clases de em-
presas existentes; cabe sefialar que esta clasificacion se hace con fines de estudio, ya
que una empresa puede pertenecer a varias categorias o clases aqui mencionadas;
por ejemplo, una empresa privada puede constituirse como sociedad anénima, ser
pequefia y familiar. A continuacién se presentan algunos de los criterios de clasi-
ficacién de la empresa mas difundidos.
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¢ Finalidad

e Tamafo

Criterios de ¢ Actividad econémica
clasificacion

de las empresas * Filosofia y valores

e Régimen juridico

¢ Tecnologia

Por su tamaio

Existen diversos criterios para clasificar el tamafio de las empresas: de acuerdo
con el volumen de ventas, de produccidn, capital y personal ocupado. A partir de
estos criterios se determina el tamafio de la empresa, la cual puede ser micro, pe-
quefa, mediana o grande.

El criterio mds utilizado para definir el tamafio de una organizacion es el nu-
mero de empleados, el cual se muestra en el siguiente cuadro considerando tam-

FIGURA 10-1

bién el giro de la empresa:

Criterios de clasificacion
de las empresas

C Tamano

Industria

Comercio

Servicios )

Microempresa

0-10 empleados

0-10 empleados

0-10 empleados

Pequeiia empresa

11-50 empleados

11-30 empleados

11-50 empleados

Mediana empresa

51-250 empleados

31-100 empleados

51-100 empleados

Gran empresa

\

251 empleados
en adelante

101 empleados
en adelante

101 empleados
en adelante /

FIGURA 10-2

Clasificaciéon de las empresas de acuerdo con su nimero de empleados y giro
Fuente: Diario Oficial de la Federacion, 30 de diciembre de 2002, México.

Por su finalidad

Dependiendo de la finalidad para la que fueron creadas y del origen de las aporta-
ciones de su capital, las empresas pueden clasificarse en:

Privadas. En la empresa privada el capital es propiedad de inversionistas y su finali-
dad es la obtencidn de utilidades. Dependiendo del origen del capital €stas pueden ser:

Nacionales. Cuando los inversionistas son nacionales.

Extranjeras y transnacionales. Los inversionistas son de origen extranje-
ro y las utilidades se reinvierten en los paises de origen.

Multinacionales. El capital pertenece a varios paises.

Globalizadas. Son empresas de cardcter mundial.

Controladoras. Un grupo de inversionistas maneja multiples empresas de
diversos giros aunque no tengan relacion entre si.

Magquiladoras. Producen bienes para diversas organizaciones de diferentes
propietarios que comercializan y le dan marca al producto.
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FIGURA 10-3

Clasificacion de las
empresas por su
finalidad u origen
de capital

¢ Franquiciatarias. Son aquellas empresas que venden su marca y su
know-how o forma de organizacién a inversionistas independientes.

¢ Familiares. Los socios de la empresa asi como sus directivos son miem-
bros de una familia; esta forma de organizacién es muy comun en Latino-
américa, y normalmente representan micro, pequefias y medianas empresas.

Piublicas. Como su nombre lo indica, en las organizaciones ptblicas el capital
pertenece al Estado y, generalmente, su finalidad es satisfacer necesidades de ca-
racter social y proporcionar servicios a la comunidad. Existen distintos tipos de
empresas publicas: mixtas o de participacion estatal, cuando el capital es privado
y publico; centralizadas y descentralizadas, depende de que reporten al gobierno
federal o al estatal respectivamente.

¢ Nacionales

e Extranjeras

e Multinacionales
¢ Globalizadas
¢ Controladoras

¢ Franquicitarias

o Familiares

e Maquiladoras
A&

o Centralizadas

o Descentralizadas

¢ Mixtas

Por su actividad economica

De acuerdo con la actividad econémica que realicen, las empresas pueden ser:

1. Industriales. Este tipo de empresa produce bienes mediante la transfor-
macién y extraccién de materias primas. Las industrias, a su vez, son sus-
ceptibles de clasificarse en:

a) Extractivas. Se dedican a la explotacion de recursos naturales renova-
bles o no renovables. Ejemplos de este tipo de organizaciones son las
agropecuarias, madereras, mineras, petroleras, etcétera.

b) De transformacion o manufactureras. Como su nombre lo indica, trans-
forman las materias primas en productos terminados, los cuales pueden ser:
— Bienes de consumo. Sus productos satisfacen directamente las nece-

sidades del consumidor, por ejemplo, el calzado, los alimentos y el
vestido, entre otros.
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— Bienes de produccién. Cubren la demanda de las industrias de bie-
nes de consumo final, por ejemplo, las mdquinas herramienta, los
materiales de construccién, los productos quimicos, etcétera.

2. Comerciales. Estas organizaciones son intermediarias entre el productor y
el cliente; su principal actividad es la compra-venta y distribucién de pro-
ductos. Se clasifican en:

a) Autoservicio. Son grandes empresas comercializadoras que le venden
al publico productos de consumo. Dentro de éstas se encuentran los su-
permercados, los hipermercados y los grandes almacenes y tiendas de-
partamentales.

b) Comercializadoras. Distribuyen y venden una serie de productos de
diversos productores nacionales y extranjeros.

¢) Mayoristas. Efectian ventas en gran escala a otras empresas minoristas,
las cuales a su vez distribuyen el producto directamente al consumidor.

) Minoristas o detallistas. Venden productos al menudeo, o en pequefias
cantidades al consumidor.

e) Comisionistas. Venden la mercancia que los productores les dan a con-
signacién, por lo cual perciben una ganancia o comision.

3. De servicios. Su finalidad es proporcionar un servicio con o sin fines lu-
crativos. Existe gran cantidad de instituciones de servicio, entre las mas
usuales se encuentran las de salud, educacidn, transporte, turismo, finan-
cieras, de comunicaciones, de energia y outsourcing que proporcionan
toda clase de servicios, por ejemplo asesoria contable, juridica, adminis-
trativa, promocion y ventas, y agencias de publicidad.

) FIGURA 10-4

Extractivas
Industriales Clasificacion de las
Manufactureras )

empresas por su
— actividad econémica
/—( Autoservicios )

—( Comercializadoras )

Clasificacion | Comerciales ——( Mayoristas
de las

—

or —( Minoristas
por su
actividad —
econémica ;( Comisionistas
~—{( salud
—( Educacion

—( Transporte
(oo )
—( Turismo

—( Outsourcing

;( Financieras

N N N S
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o - N Por su filosofia y valores
La filosofia de una La filosof y .. | q la cul
. a filosofia organizacional estd intimamente relacionada con la cultura organiza-
empresa se refiere al ; & &
. cional.
conjunto de valores, ’ . .

) o De acuerdo con su filosofia y compromiso con la sociedad, las empresas pue-
compromisos y princi- den ser: lucrativas, cuando su finalidad es obtener rendimientos y utilidades finan-
pios que orientan su cieras; o no lucrativas que, como su nombre lo indica, tienen como fin dltimo el
actividad. bienestar social y no persiguen ningtin tipo de lucro, por ejemplo las beneficencias

h y asociaciones, entre otras.

En relacién con su cultura organizacional y con su filosoffa y principios, las
empresas pueden ser orgdnicas u orientadas al cliente, y tradicionales o mecani-
cistas.

- - - - r - \

Tradicionales o mecanicistas Organlcas

/ - - \ . - 0 - g - =7
La cultura organizacional Reglas, sistemas y procedimientos. Flexibilidad en la organizacién.
es la forma de vida o d? Se concede importancia al Trabajo en equipo.
ser de la empresa y esta desempefio individual.
integrada por el sistema ) ) ) »

Jerarquia y relaciones de Confianza y colaboracion.
formal (estructuras, i o

. autoridad-obediencia.

procesos, politicas, etc.)
e informal (estilos de Respeto e .ir.nposicién rigida de la Interdeper_\c.iencia y _
liderazgo, costumbres, responsabilidad y autoridad. responsabilidad compartida.
mitos, tradiciones, Estricta division del trabajo y Autodireccion y autocontrol.
etc.) de sistemas y supervisién. Empleados multifuncionales.

\sub5|stemas. Liderazgo autocratico. Liderazgo transformador.

Solucién de conflictos por medio Solucién de conflictos

FIGURA 10-5 de la imposicién. por conciliacién.

Caracteristicas de las Motivacion por castigo e incentivos. Motivacién por la

empresas de acuerdo autorrealizacién.

con su cul_tura Centralizacién. Descentralizacion.

organizacional \ Y,

Por su tecnologia

De acuerdo con el grado de tecnificacidn que exista dentro del proceso de produc-
cidn, las empresas se clasifican en:

¢ Alta tecnologia. Cuando existen procesos robotizados, automatizados, sis-
temas flexibles o sistemas integrados de manufactura. También se refiere a
las empresas inteligentes en donde no solamente los procesos de produc-
cion sino la arquitectura e instalaciones se manejan via sistemas.

¢ Mediana tecnologia. Se caracteriza porque sus procesos son mecanizados,
pero sélo en alguna parte de sus etapas.

¢ Tradicionales. Son empresas de baja tecnologia, en la cual no invierten
aunque si utilizan maquinaria y equipo.

¢ Artesanales. Como su nombre lo indica, el proceso de produccién estd a
cargo de personas que se encargan de elaborar el producto manualmente.
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Por su régimen juridico
En relacién con la constitucion legal de la empresa, existen diversos tipos de per-
sonas morales o sociedades, cuyas caracteristicas se contemplan en la Ley Gene-
ral de Sociedades Mercantiles:
. ) FIGURA 10-6

¢ Sociedad anénima

¢ Sociedad cooperativa
o
=
o

¢ Sociedad de capital variable

Civil
Sociedad de responsabilidad
limitada

— J—
Régimen L
juridico Asociacion

—

)

Patronato
~——

)

Fundacion
——

10.5 Recursos

Toda empresa para funcionar requiere una serie de elementos que debidamente
coordinados impulsarén el logro de los objetivos. En un principio se necesita capi-
tal aportado por un grupo de inversionistas para adquirir los insumos y las instala-
ciones, asi como para pagar los salarios de los trabajadores, materia prima y tec-
nologia para llevar a cabo todas las actividades.

El éxito de cualquier organizacién depende de la adecuada eleccién, combi-
nacién y armonizacién de los recursos, de darles el mejor empleo y la més adecua-
da distribucién. La cantidad y calidad de los recursos que se utilizan en una em-
presa difieren de acuerdo con las circunstancias especificas de cada organizacién.

Los recursos de una empresa son:

Recursos financieros

El funcionamiento de cualquier organizacién requiere dinero.

La inversidn inicial proviene del propietario y de los socios. También es posi-
ble obtener financiamiento a través de préstamos bancarios, créditos industriales o
comision de acciones. Toda empresa necesita capital suficiente para poder operar.
De la adecuada asignacion, planeacién y control de recursos financieros depende
el logro de los objetivos de la organizacion.

Clasificacion de las
empresas por régimen
juridico

Los recursos de una
empresa son el conjunto
de elementos indispen-
sables para su funciona-
miento.

0 0 \
Los recursos financieros

son los elementos
monetarios de que
dispone la empresa para
ejecutar sus decisiones;
éstos provienen de las
aportaciones de los
socios, las utilidades y
las ventas, asi como de
los préstamos, créditos
y emision de valores.
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FIGURA 10-7 -

Mapa conceptual de la

clasificacion de las {_ Controladoras )
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{_ Franquicitarias )

—( Multinacionales )
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Recursos materiales

a) Materia prima. Son los insumos y materiales indispensables para produ-
cir un articulo. Este es el punto de partida para el éxito de cualquier pro-
ducto, por lo que los insumos deben reunir la calidad y caracteristicas ne-
cesarias para garantizar la operacién de la empresa.

b) Planta y equipo. El éxito o el fracaso de la empresa puede provenir de es-
tos recursos. La ubicacién cerca de los proveedores es un factor importan-
te porque asegura la disponibilidad de las materias primas. La maquinaria
y el equipo son factores basicos en el proceso productivo. Para determinar
la distribucién de las instalaciones se debe tener en cuenta el tipo de siste-
ma de produccidn, el cual incluye la organizacién de las maquinas, los
hombres, las herramientas, la materia prima, el tipo de trabajo y producto,
asi como los recursos disponibles.

Recursos humanos

El factor humano es el elemento clave para lograr los objetivos de cualquier orga-
nizacién. El personal debe reunir las cualidades, las competencias y los conoci-
mientos necesarios para desempefiarse eficientemente en los distintos puestos y
niveles jerdrquicos de la empresa, ya sea en el nivel operativo, administrativo, téc-
nico, gerencial o directivo. La importancia del personal es de tal magnitud, que en
la actualidad se le denomina capital humano, y figura en las notas de los estados
financieros de algunas empresas transnacionales.

Recursos tecnoldgicos

Son el conjunto de conocimientos, técnicas, procedimientos y métodos de trabajo
utilizados en las organizaciones. Estos pueden ser: equipo, operacién, producto,
sistemas informadticos, produccién, férmulas, patentes y marcas. Sirven para in-
crementar la eficiencia en el trabajo, la racionalizacién y la especializacién.

El andlisis y el aprovechamiento de la tecnologia para optimizar todos los recur-
s0s son basicos para la produccion de articulos y servicios realmente competitivos.

Recursos administrativos

Son indispensables para el funcionamiento, supervivencia, competitividad y éxito
de cualquier organizacién. En este rubro se consideran los sistemas de administra-
cién que permiten la coordinacidn y optimizacién de los demds recursos.

Recursos
Conjunto de elementos
indispensables para
el funcionamiento
de una empresa

P
Materiales

Financieros

Clasificacion

de los Humanos
recursos

Tecnologicos

Administrativos
|\ J

Los recursos materiales
son los bienes tangibles
e insumos propiedad de
la organizacion.

Los recursos humanos
son un conjunto de
habilidades, experien-
cias, conocimientos y
competencias del
personal.

~N

FIGURA 10-8

Clasificacion de los
recursos de una
empresa
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( Los valores organizacio-
nales son el conjunto de
principios que orientan
la conducta de los indi-
viduos en la empresa.

10.6 Etica empresarial. Importancia de los valores

La empresa, cuyo cardcter es eminentemente social, debe regirse por una serie de
valores o principios tendientes a lograr el bienestar de la sociedad. Si bien es cier-
to que a lo largo de su historia las empresas han desvirtuado su fin dltimo al orien-
tarse solamente a la consecucién de utilidades, sin importarles el entorno humano
y ambiental, también lo es que en esta época de crisis de valores y ante los conti-
nuos problemas originados en la misma, la empresa se ha reorientado hacia la
consecucion de una ética y valores empresariales.
Los valores primordiales que debe perseguir cualquier organizacion son:

1. Compromiso. Satisfaccion del bien comun.

2. Respeto. Proteccion del medio ambiente y respeto a los empleados y a la
sociedad en general.

3. Equidad y justicia. Creacion de fuentes de trabajo y salarios justos.

4. Calidad. Produccion de bienes y servicios que satisfagan las necesidades
de los consumidores y promuevan su bienestar.

5. Responsabilidad. Mejoramiento de la situacion econdémica de la comunidad.

6. Honestidad. La honradez y la integridad en las relaciones con los clientes,
proveedores y empleados.
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Ejercicios de refuerzo

1. Enumera las caracteristicas de la administracién y de las empresas. Completa los espacios vacios.

/ Epoca

Empresas \

Primitiva

Agricola

Grandes civilizaciones

Edad Media y Moderna

Revolucién Industrial

Siglo xix

Siglo xx

Qiglo XXI

/

2. Enumera las caracteristicas de la administracién y de las empresas en México. Refuerza tus

conocimientos.

/ Epoca

Administracion

Empresas \

Prehispanica

Colonial

México independiente

Porfiriato

Revolucién industrial

Siglo xx

leo XXI




198 CAPITULO 10 « LA EMPRESA

3. Elabora un resumen similar al anterior donde menciones la evoluciéon de las empresas y su re-
lacién con la administracion en cada etapa histérica de tu region.

/ Epoca Administracion Empresas \

o )

4. Investiga el concepto de empresa en libros de administracién de cuatro autores. Anétalo y
sefiala los elementos comunes mas importantes que encuentres en cada definicién.

4 N
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5. En relacién con los elementos del concepto de empresa determinados en el inciso anterior,

formula una definicién de empresa.

6. Encuentra las palabras correspondientes a la clasificacién de las empresas.

S

M

D

T

Al XA

C

E

DA | M

AIM]|A

S

AV |O

E

F

S

Al M

A

N

D

R

A

E

W| O |M

E

u

C|M|O

S

Q| O

E

S

O| M

M

C

D

(s

Wi{ A
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7. Investiga el porcentaje de empresas micro, pequeias, medianas y grandes que existen en tu lo-
calidad y en el pais y el personal empleado.

Numero Personal \
Tipo de empresa de empresas Porcentaje empleado
Micro
Pequena
Mediana

Qrande /

8. Investiga en Internet o en revistas y llena el siguiente cuadro. Anota el nombre de una empre-
sa de acuerdo con su giro, el producto o servicio que fabrica.

/Nombre de la Producto \
empresa Giro o servicio

Extractiva

Manufacturera

Comercial

Turismo

Salud

Outsourcing

Franquicitaria

Controladora

\ Globalizadora /

9. Explica los recursos de una empresa comercial, una de servicios y una industrial.

Empresa Empresa Empresa \
Recursos industrial de servicios comercial
Materiales
Humanos
Financieros

Tecnoldégicos

Qdministrativos /
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10. Analiza en clase, con tu equipo, el cuadro anterior.
11. Analiza en clase, con tus companieros, articulos de periddicos y revistas, y comenta dos casos de
empresas con comportamiento no ético.

C Nombre de la empresa Caso N

- /

12. Describe la responsabilidad y el compromiso de las empresas ante la sociedad.

4 N

- /

13. Investiga las definiciones de los siguientes valores y actitudes.

C Valor-actitud Concepto N

Respeto

Colaboraciéon

Iniciativa

Responsabilidad

Honestidad
Calidad

kJusticia J
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14. En el siguiente cuadro se presentan actitudes indispensables para la vida personal y laboral.
Ejemplifica su importancia y aplicacién en tu vida personal y en el trabajo.

/" Valor-Actitud Ventajas Aplicacion )

Respeto

Compromiso

Iniciativa

Colaboraciéon

Honestidad

Responsabilidad

\

15. Ahora resuelve el cuadro anterior aplicandolo a la empresa.

(" Valor-Actitud Ventajas Aplicacion N

Respeto

Compromiso

Iniciativa

Colaboraciéon

Honestidad

Responsabilidad

\

16. Desarrolla tu creatividad.

e Elabora un cuadro resumen, grafica o collage con todos los conocimientos adquiridos en es-
te capitulo.

4 N
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Tres hermanos han decidido formar una pequena empresa fabricante de calzado para dama.

Enumera (sin cuantificar) los recursos necesarios para que inicien sus actividades.

Recursos humanos:

4 N

- /

Recursos materiales:

4 N




204 CAPITULO 10 « LA EMPRESA

Recursos financieros:

/

.

Recursos tecnolégicos:

-

.

Recursos administrativos:

-
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Autoevaluacion

1. Relaciona las columnas. Anota en el paréntesis la letra correspondiente a la respuesta
correcta.

() Conjunto de habilidades, experiencias, competencias a) Materia prima
y conocimientos del personal que integra una

empresa. .
P b) Recursos materiales

() Bienestangibles e insumos propiedad de la

organizacion.
9 ¢) Recursos humanos

() Conjunto de elementos indispensables para el

funcionamiento de la empresa.
d) Recursos

() En este tipo de empresa el capital es propiedad
de inversionistas y su finalidad es la obtencién de

utilidades. e) Empresa privada

() Serefiere a los insumos y materiales indispensables
para producir un articulo.

-

2. Elabora un cuadro sinéptico con la clasificacion de los tipos de empresas.

[ Empresa ]—
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En el paréntesis de la derecha, escribe una V si la aseveracion es verdadera o una F
si es falsa.

. En la época primitiva los hombres se agrupaban para realizar actividades de

caza, pesca y recoleccion con fines de lucro y para lograr sus objetivos.

. En la Edad media la administracién no existia como disciplina propiamente

dicha, pero se ejercia de una manera empirica.

. En la época de las grandes civilizaciones, con el desarrollo del comercio

aparecieron los talleres artesanales donde laboraban los maestros, oficiales
y aprendices.

. La Revolucién Industrial provoco profundos cambios en el entorno econémico

y social.

. La empresa como organizacidn social con fines de lucro ubicada en plantas

productivas surgié y se desarrollé durante el siglo xx.

. En el siglo xx1 aparecen nuevas formas de empresas como las globales,

automatizadas e inteligentes, y siempre orientadas hacia el cliente.

-

. La utilizacion de la maquina de vapor y del gato hidraulico facilitaron la

produccion en serie y la mecanizacion.

3. Menciona dos causas que fundamenten la importancia de la empresa.

-
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Conclusiones

1. Anota tus conclusiones sobre lo estudiado en este capitulo.

2. Anota tus conclusiones acerca de la importancia de la aplicacién de los valores en las empresas.







Areas
funcionales
de la empresa

Mucho de lo que llamamos administracion consiste en complicar el trabajo.
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Peter Drucker

OBJETIVO GENERAL

El lector explicara las areas funcionales de la empresa a partir del analisis de los procesos que la conforman.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Definir el concepto de areas funcionales.

Explicar la importancia de las areas funcionales.
Enumerar las principales actividades de las areas
funcionales basicas de una empresa.

Explicar la importancia de las funciones del area de
personal.

Analizar la importancia de la relacién trabajador-sindicato.

Describir las actividades del area de finanzas.

Analizar la importancia de la inversidn.

Identificar las funciones del area de crédito y cobranzas.
Explicar qué son los presupuestos y los estados
financieros.

Describir las actividades de la planeacién y el control de
produccion.

Describir en qué consiste el control de inventarios.
Identificar las principales actividades del area de
produccion y su importancia.

Explicar la importancia del control de calidad.

Definir el concepto de mercadotecnia y su importancia.

u_n

Explicar el concepto de las cuatro “p” en mercadotecnia.
Enumerar la importancia de la mercadotecnia y sus
ventajas.

Describir los elementos de una investigacion de mercados.
Elaborar una investigacién de mercados para nuevos
productos.

Explicar la importancia de los recursos tecnoldgicos en la
organizacion.

Identificar la tecnologia y su relacion con las areas
funcionales de la empresa.

Enumerar las principales funciones del &rea de informatica.
Explicar la importancia de los valores en el manejo de las
areas de finanzas, personal, materiales, tecnologia y
produccién de una organizacion.

Desarrollar actitudes de respeto, responsabilidad,
iniciativa, tolerancia y compromiso.

Explicar las ventajas de la aplicacién de las actitudes

de respeto, responsabilidad, iniciativa, tolerancia

y compromiso en el trabajo.
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/

Mapa conceptual

Areas
funcionales

Son las principales funciones de la empresa:

Recursos
humanos

Produccion-
operaciones

Informatica Mercadotecnia

Obtencion,
asignaciony
registro de
recursos
financieros

Optimizar
habilidades y
competencias
y talentos

Promovery
vender productos
y servicios. Satisfa-
cer necesidades

Administrar
procesos para producir
articulos y servicios
de calidad

Satisfacer nece-
sidades de
tecnologia y de
informacién

- Impuestos — i6 - Producto
- Reclutamiento - Plazeaci(')n - Plisg izt E::«:;;?ﬁg;r:jde - Precio
L - dela

y seleccién financiera produccion - Evaluacién y - FP)Iaza
— Capacitacion - Inversiones o mantenimiento - Promociény
~ Admon. de _ Crédito y co- — Ingenieria de de sisternas publicidad

salarios branzas desarrollo - Investigacion
- Relaciones - Cuentas por - Control de la de mercados

laborales pagar prodtljcaon
- Salud - Contabilidad B Admor\. de

organizacional - Andlisis de materiales
- Higiene riesgos — Control de

y seguridad calidad
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11.1 Areas funcionales de una empresa

Para lograr sus objetivos, independientemente de su tamafo, toda empresa realiza
cinco funciones bésicas: elaborar el producto o servicio, venderlo, invertir y
manejar el dinero para producirlo, a la vez que controlar las ganancias que obtiene,
y manejar la informacién y la tecnologia, contratar y coordinar al personal
para que desempeiie sus labores tendientes al logro de los objetivos organizaciona-
les. A estas cinco funciones se les denomina dreas funcionales o departamentos de
la empresa; las cuales usualmente son: produccién, mercadotecnia, finanzas, sis-
temas y recursos humanos, respectivamente. La magnitud de estas dreas, sus nom-
bres, asi como el nimero de personas que las integran, varian de acuerdo con la
complejidad, el tamafio y las caracteristicas especificas de cada empresa.

11.1.1 Definicion

La consecucién de los objetivos de una organizacién implica realizar un sinniime-
ro de actividades. Para simplificarlas y facilitarlas se crea la division del trabajo y
la especializacién, y se agrupan actividades semejantes tendientes a lograr las cin-
co funciones bdsicas de toda organizacién: vender, fabricar, manejar el dinero, la
informacién y la tecnologia y coordinar al personal.

Las areas funcionales son conocidas indistintamente como areas de actividad,
areas de responsabilidad, departamentos, gerencias o direcciones, y esta nomen-
clatura varia de acuerdo con el tamafio de la empresa.

En las empresas se agrupan las labores en dreas funcionales a través de la
aplicacion de técnicas de organizacion. Para representar las areas funcionales y
delimitar funciones, responsabilidades y jerarquias, se utilizan los organigramas o
gréficas de organizacion.

11.1.2 Importancia
Las dreas funcionales son de vital importancia ya que:

* A través de éstas se logran los objetivos de la empresa.

* Su existencia permite una mayor eficiencia y eficacia promovida por la es-
pecializacion, la cual elimina la duplicidad de esfuerzos y facilita la optimi-
zacién de recursos.

* Delimita funciones y jerarquias.

* Son indispensables para trabajar eficientemente.

La forma de organizar las 4reas funcionales o departamentos depende de su tamafio,
del volumen de operaciones y de sus recursos. Por ejemplo, una empresa pequefia
no necesariamente tiene todos los departamentos; una o dos personas pueden reali-
zar las actividades inherentes a dicha funcién. Conforme las organizaciones crecen,
se hacen mds complejas y serd necesario que un especialista se dedique a cada una
de las actividades, las cuales se estudiardn en esta unidad. Por tanto, la organiza-
cion de las dreas funcionales depende del tamafio, giro o actividad de la empresa.
En la micro o pequefia empresa:

* FEl duefio dirige y conoce a todos los trabajadores.

* Los problemas de produccién, finanzas, ventas y personal son tan reduci-
dos, que el propietario puede resolverlos y realizar las actividades inheren-
tes a estas funciones.

* La centralizacién en la toma de decisiones y ejecucion de actividades es ca-
racteristica.

Un area funcional es el
conjunto de funciones,
procesos, actividades

y responsabilidades
realizadas en un
departamento o area de
la organizacion.
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FIGURA 11-1

Mapa conceptual de las
areas funcionales de
una empresa
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En la mediana empresa:

* Al ser una organizacién en crecimiento surgen especialistas y dreas funcionales.
 Existe la necesidad de aplicar técnicas administrativas.
* Se utiliza la delegacidn de funciones y se establecen niveles jerarquicos.

En la empresa grande:

» Resulta imposible que una sola persona tome todas las decisiones.

* La complejidad de la administracién crece, por lo cual se requiere un gran
nimero de dreas donde diversos profesionales y especialistas realicen cada
funcién.

* La delegacién y descentralizacion es imprescindible, existen divisiones,
unidades de negocio, etcétera.

11.2 Recursos humanos

En esta drea, a la que también se le denomina talento humano, relaciones indus-
triales o capital humano, se establecen mecanismos para seleccionar, capacitar y
dirigir al personal, y lograr su éptimo desarrollo, asi como para elevar su grado de
satisfaccidn y pertenencia dentro de la organizacién. Contar con una planta con
personal estable y motivado es uno de los requisitos fundamentales para lograr
mayor productividad. Las principales funciones del drea de personal son:

—

Reclutamiento y seleccion

Administracién de sueldos y salarios

Capacitacién y desarrollo

Relaciones laborales

Recursos
humanos

Higiene y seguridad industrial

Servicios y prestaciones

;'

Planeacion y evaluacion

11.2.1 Reclutamiento y seleccion

A través de esta funcién se logra que todos los puestos sean ocupados por perso-
nal idéneo, de acuerdo con las necesidades de la organizacion.

El reclutamiento es un medio a través del cual la empresa divulga y ofrece sus
requerimientos de personal en el mercado de trabajo. Para ser eficaz, el recluta-
miento debe atraer un grupo de candidatos suficiente para garantizar la seleccién
de personal idéneo. Existen tres tipos de reclutamiento: interno, externo y mixto.

En el area de personal
se realizan las
actividades tendientes a
coordinar y optimizar las
habilidades, los conoci-
mientos, experiencias y
competencias de las
personas que trabajan
en la empresa con el

fin de lograr su maxima
eficiencia.

FIGURA 11-2

Organigrama del area
de recursos humanos

" El reclutamiento es un
conjunto de actividades
cuya finalidad es atraer
personal debidamente
calificado para ocupar
puestos dentro de la
organizacion.
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( La capacitacion es la
educacion que se impar-
te en la empresa con la
finalidad de desarrollar
habilidades, destrezas

y competencias en el
trabajo.

( La administracion de
sueldos y salarios es el
conjunto de técnicas
cuya finalidad es lograr
una retribucién mas
justa y equitativa.

Las prestaciones son
planes y sistemas de
beneficios complemen-
tarios para el personal.

11.2.2 Entrenamiento, capacitacion y desarrollo

La finalidad del entrenamiento, capacitacion y desarrollo es fomentar las capaci-
dades, competencias y habilidades del personal, a fin de que alcancen la mayor
productividad, y desarrollen todas sus potencialidades.

Un error muy comun en algunas empresas es considerar la capacitacion como
un mal necesario, ya que en ocasiones la legislacion laboral impone la obligacion
de impartir un nimero de horas-hombre anual de capacitacidn, y ésta se realiza sin
ninguna planeacidn, por lo que con frecuencia las organizaciones no perciben los
beneficios de la misma.

El entrenamiento, la capacitaciéon y el desarrollo revisten tal importancia que
Ishikawa, padre de la calidad total en Japon, decia que la “calidad empieza con
educacién y termina con educacion”; por lo que ésta debe ser un proceso continuo.

En esencia, los tres procesos forman parte de la labor de educacién en la em-
presa; la diferencia es sutil, usualmente se considera que el entrenamiento se
orienta al desempefio de un puesto, y a niveles operativos y administrativos. La ca-
pacitacion se refiere a la adquisicidon de conocimientos y competencias en el traba-
jo, y se enfoca a mandos intermedios y ejecutivos. El desarrollo, como su nombre
lo indica, se da en nivel ejecutivo y directivo, y sirve para el perfeccionamiento de
potencialidades y la adquisicién de nuevas habilidades.

11.2.3 Administracion de sueldos y salarios

A la administracion de sueldos y salarios también se le denomina administracién
de retribuciones o de compensaciones. La administracién de sueldos y salarios es
de gran importancia, ya que mediante ésta deben satisfacerse las necesidades basi-
cas del personal. A través de su adecuada aplicacién se logra un mayor compromi-
so, mayor estabilidad y mejor calidad de vida del personal de la organizacién.

A través de la administracién de sueldos y salarios se aplican principios y téc-
nicas para lograr que la remuneracion que recibe el trabajador sea adecuada a la
capacidad que se requiere para el desempefio del puesto. Las funciones basicas de
la administracién de retribuciones son:

* Valuacién de puestos.

¢ Encuestas salariales.
Andlisis de puestos.

¢ Salarios incentivos.

* Evaluacién del desempeiio.
¢ Administracion de néminas.

PRESTACIONES

La finalidad de los servicios y prestaciones es proporcionar bienes, facilidades o
actividades, con el fin de lograr que el personal obtenga beneficios adicionales al
sueldo, y consecuentemente una mayor motivacion.

Constituyen un medio de motivacién mayormente utilizado por las empresas
grandes; esto repercute en la productividad, debido a que influye de manera posi-
tiva en el mejoramiento del clima organizacional. Ejemplos de servicios y presta-
ciones son el servicio de comedor, transporte, caja de ahorros, convivencias y
préstamos para la adquisicion de casa y automdvil, entre otros.

Las empresas pequefias con menos recursos tienen menos posibilidad de im-
plantar un programa de servicios y prestaciones, sin embargo, deben considerar
seriamente proporcionar a sus trabajadores prestaciones mayores a las estableci-
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<
/—[ Valuacién de puestos

Encuestas salariales

Analisis de puestos

Administracién de
sueldos y salarios P N

Salarios incentivos

Evaluacién del desempefio

.
;( Administracion de néminas

das por la ley; de hecho, en algunos paises los servicios y prestaciones tienen be-
neficios fiscales.

11.2.4 Administracion de nominas

El objetivo de la administracién de néminas es el calculo de sueldos y salarios pa-
ra lograr que los empleados sean justa y equitativamente compensados mediante
sistemas de remuneracion acordes al esfuerzo, eficiencia, responsabilidad y condi-
ciones de trabajo en cada puesto.

La forma tradicional de pago, y por ello la méds comun, es el célculo por cuo-
ta diaria. Este tipo de pago es facil de entender y administrar, pues permite que los
sueldos sean calculados rdpidamente. También existe el salario a destajo o por
obra, asi como el sueldo quincenal o mensual.

Existen multiples formas de pago, la cuales dependen del tipo y nivel jerar-
quico del puesto. Los salarios deben ser justos y equitativos, ya que son el primer
factor motivador en el trabajo, de acuerdo con Maslow. Para lograr una planta de
trabajo estable y capacitada, es indispensable contar con un sistema de salarios
que garantice el bienestar y la calidad de vida de los trabajadores.

Anteriormente se calculaba de manera manual. En la actualidad su cdlculo es
automatizado. Existen diversos softwares para calcular la ndmina: desde el més
econdmico para la microempresa, hasta sistemas integrales de informacién para
grandes empresas.

PROMOCION Y TRANSFERENCIA

Otras funciones importantes del drea de personal son la promocién y las transfe-
rencias. La promocién consiste en ascender al empleado a un puesto de nivel su-
perior con un mejor sueldo, o incrementar el sueldo en el mismo puesto.

La transferencia consiste en cambiar al trabajador a un departamento, drea o
puesto distinto al que desempeiia. Es necesario fundamentar tanto las promocio-
nes como los ascensos en el andlisis de puesto, en el desempefio del empleado y en
el proceso cientifico de seleccion de personal.

FIGURA 11-3

Organigrama del area
de administracion de
sueldos y salarios

El salario es la remune-
racion que el empleado
recibe a cambio de su
trabajo.

/ La némina es el formato
donde se calculan los
sueldos y salarios de los
trabajadores.
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11.2.5 Analisis y valuacion de puestos, calificacion de méritos

/ = .
El analisis de puestos ion del |
es la descripcic’m deta- y remuneracion ael persona
llada de las actividades ELEMENTOS
y requisitos que se El andlisis de puestos estd integrado por los siguientes elementos:
requieren para desem- * Identificacion del puesto. Incluye todos los datos que sirven para identifi-
pefar una unidad de car el puesto.
trabajo especifica * Descripcion genérica. Es una descripcion general de la funcion que se de-
e impersonal. sempefia en el puesto; incluye las actividades mds importantes desarrolla-
\ das en él.

* Descripcion especifica. Es la definicion detallada de todas las actividades
desarrolladas en el puesto. Se integra por tres secciones: actividades diarias
y constantes, actividades periddicas y actividades esporadicas.

* Requisitos del puesto o perfil del puesto. Incluye la descripcién de todos
los factores indispensables para desempeiiar el puesto tales como: escolari-
dad, conocimientos, requisitos intelectuales, de personalidad, fisicos, com-
petencias, responsabilidad y riesgos.

FIGURA 11-4

1

Identificacion del puesto

Técnicas de
administracion de
sueldos y salarios

Descripcion genérica ]
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METODOS DE VALUACION DE PUESTOS

Existen cuatro métodos fundamentales para la valuacién del puesto: método de
gradacion previa o clasificacién, método de alineamiento o de valuacién por se-
ries, método de comparacién de factores y método de valuacién por puntos. La
empresa debe elegir el que se adapte mds a sus requerimientos y recursos.

11.2.6 Higiene y seguridad industrial. Salud organizacional

La higiene y seguridad industrial, a la que también se le denomina salud organiza-
cional, tiene como objetivo reconocer, evaluar y controlar aquellos factores del
ambiente, fisicos o psicoldgicos, que provienen del trabajo y que pueden causar
enfermedades o deteriorar la salud, con la finalidad de reducir controlar y evitar
accidentes en el trabajo, y preservar la salud y bienestar del personal.

La higiene y la seguridad en el trabajo son de vital importancia para evitar
riesgos en la vida de los trabajadores y en los bienes de la empresa. En la mayoria
de los casos, los accidentes ocurren debido a la falta de instrucciones y capacita-
cién en relacién al manejo de procesos, equipos y herramientas. Gran nimero de
enfermedades profesionales, ausentismo, accidentes y dafios en equipos, herra-
mientas e instalaciones, pueden ser evitadas a través de un programa de higiene y
seguridad.

Salud

/_(organizacionah
4( Higiene
4( Seguridad

" Salud mental

Preserva y garantiza la salud
de los empleados

Prevencion y control de enfermedades
de trabajo

Higiene y

seguridad

Prevencion y control de riesgos para
el trabajador y la empresa

Prevencion y manejo del estrés,
enfermedades psicosomaticas, conflictos
y establecimiento de condiciones de
higiene mental para el trabajador

La seguridad no se restringe al drea de produccién. Todas las dreas de trabajo
implican riesgos. La seguridad en el trabajo debe basarse en el entrenamiento y la
formacion de técnicos y operarios capacitados para dar cuamplimiento a las normas
de seguridad. También debe incluir la simulacién de accidentes y catdstrofes, la
revision periddica de equipos de primeros auxilios, y la utilizacién y adquisicién
de equipos de seguridad.

11.2.7 Relaciones laborales

También son conocidas como relaciones laborales o relaciones obrero-patronales.
Una de las funciones mas importantes del area de recursos humanos es preparar y
llevar a cabo negociaciones con el sindicato.

Estas negociaciones dan como resultado un contrato colectivo de trabajo que
especifica los términos y condiciones de empleo, e incluye condiciones de contra-
tacion, jubilaciones, despidos, motivacién, comunicacién y clima organizacional.
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La valuacion de puestos
es la aplicacion de
técnicas para asignarle
un valor monetario a un
puesto de acuerdo con
sus caracteristicas y
requisitos.

FIGURA 11-5

Higiene y seguridad
organizacional

( La salud es un estado
completo de bienestar
fisico, mental y social, y
no consiste solamente
en la ausencia de la
enfermedad.

El sindicato es una
asociacion de trabaja-
dores constituida con
el fin de mejorar las
relaciones con la
empresa y proteger a
los trabajadores en as-
pectos relacionados
con las condiciones de
trabajo.
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Un contrato colectivo es
un convenio celebrado
entre uno o varios sindi-
catos de trabajadores, y
uno o varios patrones,
con el objeto de estable-
cer condiciones que
deben existir en el
trabajo en una o mas
empresas.

~

P
El contrato individual es

un convenio celebrado
entre el trabajador y el
patron donde se esta-

blecen las condiciones
que deben existir en

el trabajo.

El reglamento de traba-
jo es el conjunto de
disposiciones obligato-
rias para trabajadores
y patrones para el
desarrollo del trabajo.

/

Es importante mantener buenas relaciones con el personal y el sindicato, para
lograr un ambiente organizacional adecuado y obtener mayor productividad. La
calidad de las relaciones entre los empleados y la empresa depende en gran parte
de la cultura y clima organizacional, y por supuesto de los sistemas de motivacién
que promuevan el logro de los objetivos y metas propuestos, no sélo de la empre-
sa sino también del personal.

El representante sindical conviene con la gerencia de recursos humanos las
demandas y exigencias de los trabajadores. Las principales negociaciones que se
realizan con el sindicato incluyen:

* Contratos de trabajo. Individuales y colectivos, asi como despidos y jubi-
laciones.

* Salarios y prestaciones. Implica todas las formas de compensaciones, ta-
les como pagos, prestaciones, ascensos e incrementos salariales.

* Horarios. Incluyen la duracién del dia de trabajo, los dias de fiesta, las va-
caciones y otros factores.

* Condiciones de trabajo. Comprende la seguridad y otros elementos del
ambiente laboral.

* Reglamentaciones. Todas las reglas para llevar a cabo el buen funciona-
miento de la organizacion.

* Huelgas y suspensiones. Una adecuada administracion de capital humano
minimiza la existencia de problemas laborales y de posibles huelgas y pa-
ros; en el dltimo de los casos serd necesaria la intervencion del drea para
realizar este tipo de negociaciones.

Una relacién adecuada con el sindicato es fundamental para la consecucion de los
objetivos de la empresa. De hecho, antes de emprender cualquier estrategia o pro-
grama que implique la participacion de los trabajadores, serd necesario informar
al sindicato y conseguir su apoyo a fin de garantizar el éxito.

11.3 Finanzas

Las principales funciones del 4rea de finanzas incluyen: contabilidad, contraloria,
tesoreria, impuestos, planeacién financiera, presupuestos, costos, administracion
de riesgos, cuentas por cobrar, crédito y cobranzas, inversiones, impuestos y cuen-
tas por pagar.

La funcién financiera es indispensable, ya que a través de ella se administran
los recursos de la organizacién, ademds de que se realizan otras actividades bési-
cas como la obtencién y asignacion de recursos, el control de costos y gastos, el
pago de obligaciones y todas aquellas actividades tendientes a obtener los méxi-
mos rendimientos financieros.

11.3.1 Contabilidad

A través del sistema contable se generan informes financieros que son bésicos pa-
ra la toma de decisiones, para conocer los resultados de operacién de la empresa y
para cumplir las obligaciones fiscales, entre otras.

Segun el Instituto Mexicano de Contadores Publicos (IMCP): “La contabili-
dad es una técnica para registrar, clasificar y resumir en forma significativa y en
términos monetarios, las transacciones que realiza una empresa asi como los even-
tos de carécter financiero que la afectan.” La informacion es la base para tomar de-
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cisiones, las cuales se pueden clasificar en decisiones de inversion, de financia-
miento y de operacidn.

El objetivo de la contabilidad es facilitar el proceso de toma de decisiones. La
contabilidad puede ser:

Administracion de riesgos

* Financiera. Expresa en términos cuantitativos y monetarios las transaccio-
nes que realiza una entidad econémica.

* Administrativa. Sistema de informacién al servicio de las necesidades in-
ternas de la administracion.

* Fiscal. Su finalidad es dar cumplimiento a las obligaciones tributarias.

Una de las funciones bdsicas del drea de contabilidad es la elaboracién de los es-
tados financieros; en éstos se plasma la situacion financiera y el desempefio finan-
ciero de la empresa; sirven para analizar los resultados financieros de la organiza-
cién y asegurarse del adecuado manejo de las transacciones financieras. Los
estados financieros se componen de: Balance general, Estado de resultados, Esta-
do de cambios en el capital contable y Estado de flujo de efectivo.

Frecuentemente se presenta comparado con el Balance general de un periodo
anterior, para efecto de determinar incrementos o disminuciones en los diferentes
rubros de la empresa. Es un reporte por medio del cual se presenta la informacién
financiera a los propietarios, administradores y posibles prestamistas para deter-
minar la factibilidad de inversion.

El Balance general contiene los siguientes rubros principales:

* Activo. Son los recursos econdmicos que posee la empresa.

» Pasivo. Representa la cantidad de obligaciones que tiene la empresa con
sus proveedores y acreedores.

» Capital. Son las aportaciones de los socios o el patrimonio invertido por
los duefios de la empresa.

FIGURA 11-6

Organigrama del area
de finanzas
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La finalidad del area

de finanzas es obtener
recursos monetarios,
invertirlos y asignarlos
adecuadamente, asi
como registrar las
operaciones, presentar
los resultados de la
operacion y cumplir con
las obligaciones fiscales.

La contabilidad es el
registro detallado de
operaciones que tienen
un efecto econémico
en la empresa.

El Balance general es el
estado que muestra la
posicion financiera de la
empresa a una fecha
determinada.
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El presupuesto es un
documento donde se
expresan cuantitativa-
mente los recursos
financieros y monetarios
para lograr los objetivos
y el control de operacio-
nes futuras.

FIGURA 11-7

Ejemplo simplificado de
presupuesto de caja

CosTtos

Rama de la contabilidad que trata de la clasificacion, registro, distribucién y reco-
pilacién de los costos incurridos en la produccién de bienes o servicios, con el
propdsito principal de determinar el precio de venta.

El Estado del costo de produccién y ventas es el principal informe financiero
que se genera y éste puede ser por producto, region, planta, etcétera.

11.3.2 Planeacion financiera y presupuestos

Los presupuestos sirven para planear y controlar las actividades plasmadas en el
plan estratégico, y expresarlas en dinero y volimenes, controlar los ingresos y
egresos, asi como efectuar el seguimiento del logro de los planes y evaluar los re-
sultados.

Los presupuestos pueden ser a corto, mediano o largo plazo, segtin el tiempo
que abarquen. De acuerdo con su campo de aplicacién, pueden ser:

* Presupuesto de ventas. Estimacion de las ventas.

¢ Presupuesto de produccion. Se expresa en unidades y se basa en el presu-
puesto de compras. Indica cudntas unidades se producirdn en un periodo
determinado.

* Presupuesto de compras. Prevé las compras de materias primas o mercan-
cias en unidades y costo.

* Presupuesto de flujo de efectivo o presupuesto de caja. Muestra ingresos
y egresos. Sirve para programar el efectivo.

¢ Presupuesto de tesoreria. Estimaciones previstas de fondos en caja, soli-
citud de préstamo e inversién de excedentes de efectivo.

* Presupuesto de inversiones. Estimaciones de inversiones necesarias en
activos productivos.

Los presupuestos sirven para efectuar una adecuada planeacion y control de los
recursos financieros. Por su importancia, a continuacién se presenta un ejem-
plo del presupuesto de flujo de efectivo o presupuesto de caja (Cash-flow). En
este reporte se calculan ingresos y egresos de efectivo inmediatos durante un
periodo determinado. Puede ser elaborado a diario, semanal y mensualmente,
y permite pronosticar las necesidades o suficiencias financieras en forma anti-
cipada.

s N
Empresa X
Presupuesto de caja
Fecha:

SALDO INICIAL DE EFECTIVO 30
mas ENTRADAS: COBROS A CLIENTES 180
igual EFECTIVO DISPONIBLE 210
menos SALIDAS

COMPRAS DE CONTADO 70

PAGOS A PROVEEDORES 40
igual SALDO FINAL DE EFECTIVO 100
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11.3.3 Crédito y cobranzas

Es el drea de la empresa que tiene como principal funcién definir la capacidad de
endeudamiento de los clientes, determinando el monto que la empresa puede otor-
garle en crédito. La recuperacidn de los créditos o préstamos otorgados a los clien-
tes es funcién directa del area de cobranzas, la cual desarrolla cuatro actividades
bésicas:

* Aprobar créditos a los clientes y asegurarse de la solvencia de éstos.

* Controlar y dar seguimiento a las cuentas de los clientes para cobrar en
tiempo y forma.

* Recuperar cuentas incontrolables.

* Mantener un sistema de informacién sobre los clientes para la toma de deci-
siones, y garantizar el otorgamiento de crédito y la gestion de las cobranzas.

Por lo tanto, uno de los aspectos mds importantes para la salud financiera de la
empresa es el adecuado manejo de las funciones de crédito y de cobranza. Esta
drea se encarga de instaurar politicas para otorgar crédito a clientes confiables y
evitar, mediante investigacidn, a clientes morosos; y establecer limites de crédito
y condiciones de pago, ademds de mantener al dia el sistema de informacion.

En el 4rea de cobranzas, ademds de verificar el pago oportuno de los clientes,
se realizan actividades para evitar saldos vencidos y la obtencién de un seguro o
fianza para protegerse de clientes fraudulentos, entre otros.

11.3.4 Cuentas por pagar y Caja

Es el 4rea de la empresa que se encarga de llevar el control de las cantidades que se
deben a los proveedores o a cualquier acreedor por los servicios o bienes recibidos.
La caja general es el drea que se encarga del manejo fisico del dinero de la empresa,
recibiendo pagos de clientes o empleados, asi como entregando cheques o efectivo.

11.3.5 Impuestos

Otra de las funciones del drea de finanzas es el cdlculo correcto y el pago puntual
y oportuno de los impuestos para cumplir con las obligaciones fiscales. En cada
pais y regién existen diversas politicas tributarias. En México, los impuestos prin-
cipales que toda empresa (persona moral) debe cubrir son:

* ISR: Impuesto Sobre la Renta.

* IVA: Impuesto al Valor Agregado.

« IETU: Impuesto Empresarial Tasa Unica.

* Impuesto al activo.

* Impuestos derivados de las relaciones laborales: cuotas al Instituto Mexicano
del Seguro Social (IMSS), Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda para
los Trabajadores (Infonavit) y al Sistema de Ahorro para el Retiro (SAR).

* Impuestos a la importacién y exportacion, tarifas arancelarias.

* Impuestos especiales: tenencias, prediales, derechos de consumo de agua,
luz, teléfono, alimentos, bebidas, concesiones, etcétera.

* Impuestos locales: los del estado o municipio donde se encuentra la empresa.

11.3.6 Analisis de riesgos

Esta 4rea de la organizacion se ocupa de mantener asegurados todos los bienes de
la empresa contra cualquier riesgo con el menor costo posible, asi como del recla-
mo y recuperacion a las compaifiias de seguros a aseguradoras de los montos de los
siniestros ocurridos.
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La produccion es la
transformacion de
insumos mediante la
optimizacion y transfor-
macion de los recursos.

La administracion de la
produccion consiste en
planear, organizar,
dirigir y controlar todos
los procesos productivos
para convertir los
insumos en productos
de alta calidad.

FIGURA 11-8

Organigrama del area
de produccion

El proceso de produccion
es el conjunto de etapas
requeridas para elaborar
el producto o prestar el
servicio.

11.4 Produccion

Al drea de produccién también se le denomina administracion de operaciones, o
administracién de manufactura. Esta funcién comprende todos los procesos que se
realizan desde que llega la materia prima hasta que ésta se convierte en producto
terminado. En las empresas de servicios y comercializadoras a esta funcion se le
denomina operacion.

11.4.1 Definicion

En algunas empresas la funcién de la administracion de materiales estd adscrita al
area de produccidn con sus actividades bdsicas: compras o abastecimientos y con-
trol de inventarios o almacenes.

El objetivo tltimo de la administracion de la produccion es producir bienes y
servicios de 6ptima calidad y satisfacer las necesidades del cliente. Existen diver-
sas formas de sistemas de produccién, desde la produccién doméstica, la artesanal
y la produccidn en serie, hasta la produccién mecanizada y robotizada.

Las funciones basicas de la administracién de la produccion son: localizacién
de la planta, estudio del trabajo, control de inventarios, planeacién y control de ma-
nufactura, disefio del producto, control de procesos, seguridad industrial y calidad.

Las actividades bdsicas que se desempefian en el drea de produccién son:

* Programacién de produccién.

Disefo del producto o ingenieria de desarrollo.
* Procesos o administraciéon de manufactura.
Control de calidad.

* Mantenimiento.

(—| Programacion de la produccién

-

Disefio de producto

( Produccion I Procesos

Control de calidad

;( Mantenimiento
J

11.4.2 Planeacion y programacion de la produccion

Una de las herramientas mds importantes para representar los procesos de produc-
cion es el diagrama de flujo de proceso.

En el proceso de produccién intervienen instalaciones, insumos, equipos, ma-
quinaria, tecnologia y mano de obra. Los sistemas de produccién m4s utilizados son:

* Procesos. El producto pasa a través de una secuencia de procesos y se pro-
duce de manera intermitente.

« Ordenes. Se determinan cantidades especificas por lote de produccidn, de
acuerdo con los requerimientos del cliente.
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Para optimizar los procesos de produccion se utilizan técnicas de la ingenieria de
métodos y la programacién lineal.

Esta funcién inicia con prondsticos de la demanda que constituyen el funda-
mento del plan de produccién.

El control de la produccién consiste en vigilar la actividad de la fabricacion
de un producto. Una de las actividades mds importantes consiste en asegurarse de
que la capacidad de los equipos esté disponible para ejecutar los planes de produc-
cion. La clave de la administracién de la capacidad radica en comparar continua-
mente la capacidad disponible en relacién con la capacidad requerida.

Algunas de las herramientas mds sencillas utilizados para la programacién y
control de productos son la grafica de Gantt y los presupuestos.

11.4.3 Ingenieria de desarrollo. Diseiio y desarrollo de producto

El disefio del producto debe satisfacer las necesidades y expectativas del cliente.
El producto o servicio debe reunir los requisitos de facilidad de uso, funcionali-
dad, confiabilidad, calidad y costeabilidad.

Las etapas del desarrollo de nuevos productos son:

¢ Generacion de ideas.

e Seleccion de ideas.

* Desarrollo de prototipos.

¢ Pruebas de mercado.

* Disefio de prototipo definitivo.
¢ Produccién.

Dependiendo del grado de influencia del cliente en el disefio del producto y en la
programacion de la produccion, los sistemas de disefio pueden ser:

* Fabricacion para almacenamiento. Es el mds usual y tradicionalmente
utilizado. Se disefa el producto y se almacena. Un ejemplo son los au-
tomoviles y la ropa, entre otros.

* Ensamble bajo pedido. El cliente tiene influencia sobre el disefio y puede
seleccionar opciones a partir de ensambles o partes especificas. Ejemplo:
en los restaurantes la seleccién de guarniciones.

*» Fabricacion sobre pedido. El cliente especifica el disefio exacto del pro-
ducto final. Ejemplo: muebles especiales.

* Ingenieria bajo pedido. El cliente tiene completo poder sobre el disefo.
Ejemplo: construcciones.

El disefio y manufactura del producto han cambiado drédsticamente en los dltimos
afos, en gran medida debido a la aplicacidn de la tecnologia informatica.

Una de las aplicaciones mds ttiles en el disefio y desarrollo del producto es el
diseno asistido por computadora (CAD, por sus siglas en inglés). En estos siste-
mas, a través de la computadora se disefian y manipulan los factores de la produc-
ciéon. Mediante el CAD es posible preparar el disefio del producto y las instruccio-
nes para la fabricacion se envian directo a la fabrica; con la manufactura asistida
por computadora (CAM, por sus sigla en inglés) se planifica el proceso y las tra-
yectorias de la maquinaria y de la herramienta, ya que éstas son controladas a través
de la computadora.

El disefio asistido por computadora (CAD), la manufactura asistida por
computadora (CAM) y el protocolo de automatizacién de la manufactura (MAP)
son solamente algunas de las piedras angulares de la modernizacién del proceso
de manufactura.

La planeacion y control
de la produccion es un
conjunto de actividades
para determinar los bie-
nes y servicios a produ-
cir, sus especificaciones,
cantidades y tiempos.

El diagrama de flujo de
proceso de produccion
es la representacion
grafica de la secuencia
de operaciones.
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( La calidad es el
cumplimiento de los
requisitos para la
satisfaccion de las

necesidades del cliente.

El sistema CAM incluye el uso de la computadora para ayudar a vigilar y
controlar el equipo en las diversas fases de la produccién. Cuando estd unido al
CAD se convierte en una manufactura integrada por computadora (CIM), el cual
recibe también el nombre de CAD/CAM; quien, a su vez, funciona dentro de los
limites del redisefio de CAM vy las capacidades de produccién.

Los sistemas CAD/CAM ayudan a disefiar productos mucho mas rdpido que
con el enfoque tradicional de papel y ldpiz. Estos son cada vez mds importantes y
usuales, ya que el ciclo de vida de los productos se estd reduciendo, y la calidad
y oportunidad para capturar el mercado rdpidamente es crucial en la globalizacién.

11.4.4 Control de la produccion

Una de las técnicas mds utilizadas en el control de la produccién es el MRP y los
presupuestos, ambos instrumentos de planeacion y control para las operaciones, y
comprenden la estimacién de gastos, ingresos, ventas y costos de distribucion, asi
como la cantidad de materia prima necesaria y las unidades producidas al concluir
determinado periodo. Los distintos presupuestos de produccion controlan la ma-
teria prima, las compras, la mano de obra directa, los gastos de los departamentos
de servicio, los inventarios y otros gastos.

11.4.5 Control total de calidad

En la actualidad, el control total de la calidad es indispensable para lograr la com-
petitividad.

Tradicionalmente se considera al control de calidad como una funcién especi-
fica del area de produccion cuyo objetivo es verificar la calidad del producto ter-
minado. Este proceso es realizado a través de la inspeccién del muestreo estadisti-
co; de hecho, en muchas empresas pequeilas y medianas prevalece este criterio.
Sin embargo, con la apertura de los mercados internacionales y a partir del movi-
miento de la calidad iniciado en Japén en la Segunda Guerra Mundial, aparece el
proceso de control total de calidad (CTC), el cual se enfoca a todas las dreas de la
organizacidn para garantizar y asegurar la calidad del producto.

El control de calidad es una forma de administrar que va mas all4 de los obje-
tivos convencionales; la diferencia radica en que su propdsito es que las empresas
que apliquen el CTC “‘se conviertan en instrumentos para mejorar la calidad de vi-
da no solamente de los japoneses, sino la de todos los pueblos, para, de esta mane-
ra, traer la paz al mundo”.!

Seis son las caracteristicas que distinguen el control total de calidad del enfo-
que tradicional:

* Control de calidad en toda la empresa; participacién de todos los miembros
de la organizacién en esta labor.

* Capacitacion y educacion en el drea de control de calidad en todos los niveles.

* Circulos de control de calidad.

* Auditoria de la calidad.

 Utilizacién de métodos estadisticos.

El método del control total de calidad hace hincapié en aplicar el proceso de calidad
a todas las funciones de la empresa. Utiliza el proceso PHVA (planear, hacer, verifi-
car, actuar) para impedir que los defectos se repitan en todos los niveles; la calidad
corresponde a toda la organizacidn, a cada division, a cada drea y a cada seccion.

IIshikawa Kaouru, ;Qué es el CTC?, Norma, México, 2000.
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La finalidad del CTC es obtener la participacién de todas las dreas de la em-
presa, comenzando con el compromiso de los altos directivos. Una de las técnicas
del CTC es el control estadistico de proceso. La diferencia entre el CTC y el con-
trol de calidad tradicional estriba en que se aplica a nivel integral en la empresa, y
el control de calidad tradicional sélo se aplica en el drea de produccioén.

11.5 Administracion de materiales

Uno de los recursos més importantes de las empresas son los recursos materiales,
ya que de ellos depende la calidad de los procesos y los productos.

Los materiales incluyen ademds de materias primas, la produccién en proce-
80, el producto terminado, las herramientas, equipos y todos los recursos materia-
les necesarios para el funcionamiento de la empresa.

La administracién de materiales se relaciona {intimamente con los prondsticos
de venta y de produccién; y una de sus actividades mds importantes es calcular los
puntos de pedido y de reorden, o sea, el momento exacto para solicitar los mate-
riales necesarios y evitar el desabasto.

Esta funcién incluye el abastecimiento, almacenamiento y surtido oportuno
de todos los insumos en la cantidad, calidad y tiempo para cumplir con las especi-
ficaciones de los usuarios.

La finalidad de esta drea es disponer de todos los materiales en la cantidad y
calidad requeridas, y asignarlos en el lugar adecuado, para lo que se realizan las
siguientes actividades:

* Planeacion, organizacion y control del abastecimiento de materiales
para el plan de produccién. Algunos criterios para seleccionar a los pro-
veedores son la calidad y precio del producto, la puntualidad en el suminis-
tro, las condiciones de pago y el servicio posventa.

* Recepcion, manejo fisico y registro de todos los embarques que ingresan,
asi como de los productos terminados.

* Trafico. Movilizacién de materiales desde el lugar de ubicacién hasta
donde se utiliza; incluye el manejo fisico y la transportacion de los insumos y
del producto terminado. También la seleccion y el control de los medios de
transporte mds adecuados para minimizar los costos, incluyendo la carga y
descarga.

* Almacén. Control fisico de los materiales para protegerlos y evitar mermas,
robos, deterioros y desperdicios; lo cual queda registrado e inventariado.

» Establecimiento de puntos de pedido y de reorden para garantizar el su-
ministro de materiales.

* Control de calidad. Inspeccionar y asegurar la calidad e ingreso de la ma-
teria prima.

11.5.1 Concepto

La administracién de materiales tiene como objetivo lograr la mdxima eficacia y
eficiencia en los programas de produccién y en los tiempos de entrega.

Los materiales son todos los insumos o materia prima requeridos para fabricar
un producto, asi como los productos terminados, herramientas y articulos de ofici-
na y mantenimiento. Los materiales se manejan fisicamente en los almacenes.

La administracién de materiales integra dos funciones bdsicas: compras o
abastecimientos, y control de inventarios o almacenes.

La administracion de
materiales consiste en
la optimizacion de la
gestion, abastecimiento,
seleccion, adquisicion y
control de los insumos
y materias primas, asi
como de productos

o bienes terminados y
recursos materiales de
la empresa.
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FIGURA 11-9

Organigrama del area
de administracion de
materiales

La optimizacion se
refiere al logro de la
maxima productividad
y rendimiento de los
recursos.

FIGURA 11-10

Administracion de
materiales

El inventario consiste
en el registro de la
cantidad de materiales
que se almacenan en la
empresa.

/—| Planeacion. Control de materiales

/

Compras internacionales

Trafico
Administracion -
de materiales

Almacén

Compras locales

;( Control de calidad

El 4rea de compras tiene como finalidad seleccionar a los proveedores confia-
bles que garanticen el suministro de materiales de calidad y en el tiempo requeri-
do, asi como efectuar el proceso de las adquisiciones y registro, darle seguimiento
puntual, y asegurar la recepcion en cantidades, calidades y tiempos éptimos.

Como ya se menciond, en algunas empresas la administracién de materiales
forma parte del drea de produccion.

Compras
Abastecimiento

Inventarios
Almacenes

11.5.2 Optimizacion

La relacién insumo-producto define los indices de productividad de una organiza-
cién. El objetivo de la administracion de materiales es lograr su maxima producti-
vidad con el minimo de recursos. Existen varias técnicas para optimizar los recur-
sos materiales; entre éstas, cabe destacar la investigacion de operaciones, la
simplificacion del trabajo, la ingenieria de métodos y el MRP (por sus siglas en in-
glés: Material Requirments Planning).

Uno de los métodos més usuales para la optimizacién de requerimientos de
materiales es el MRP. Este sistema incluye un programa maestro, una lista de ma-
teriales, el flujo de procesos o sus etapas; el requerimiento bruto o la cantidad to-
tal necesaria de materiales; los requerimientos netos y la cantidad de materiales
que deben comprarse.

Los sistemas MRP generan la lista de materiales con base en el calendario de
produccion de la empresa. La lista de materiales especifica la cantidad y el tiempo
de requisicion de cada material. Esta informacion se relaciona con los inventarios
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y da origen al pedido minimizando tiempos y garantizando el abastecimiento. La op-
timizacion permite el mantenimiento suficiente de la calidad y la cantidad de los ma-
teriales, con lo cual evita costos excesivos de almacenaje, mermas, desperdicios y
pérdida de clientes; consecuentemente, incrementa los rendimientos de la empresa.

11.5.3 Materias primas y control de inventarios

Las materias primas son los elementos, sustancias o insumos necesarios para pro-
ducir un articulo.

El objetivo del control de inventarios es mantener la calidad 6ptima de los
materiales, y la existencia y disponibilidad inmediata de los mismos para que se
minimicen los costos de almacenaje.

Una de las funciones bdsicas de la administracion de recursos materiales es el
control de inventarios.

El mantener, ordenar y almacenar existencias implica costos, entre éstos el
deterioro y las mermas que pueden representar grandes cantidades de dinero.

El control de inventarios tiene como finalidad disponer de la cantidad exacta
de materiales evitando escasez o exceso. Existen diversos sistemas y software de
control de inventario. Los inventarios pueden ser: de materia prima, produccién en
proceso, producto terminado, diversas herramientas y refacciones, papeleria e in-
sumos de oficina.

Las técnicas para el control de inventarios van desde los sistemas manuales a
los informéticos. Dos de las técnicas més efectivas son los inventarios justo a
tiempo (JAT) y el Kanban.

Los inventarios justo a tiempo representan una de las técnicas que han incidi-
do en el éxito de las organizaciones japonesas. Consiste en tener el minimo de in-
ventarios, tanto de materia prima como de produccidn en proceso y producto ter-
minado, para evitar los costos de almacenamiento y garantizar la satisfaccion de
los clientes, de tal forma que cuando se requiere la materia prima el proveedor la
surte en la cantidad, calidad y tiempo adecuados.

El proveedor entrega los componentes y las partes a la linea de produccién
justo a tiempo para ser ensamblados. Otros nombres para éste u otros métodos
muy similares son inventario cero 'y produccion sin inventario. Para que el méto-
do justo a tiempo funcione, deben cumplirse diversas condiciones:

1. La calidad de los insumos debe cumplir con los estdndares; el material de-

fectuoso puede detener toda la linea de produccidn.

2. Deben existir relaciones de colaboracién con los proveedores. Se requie-

ren proveedores confiables y capacitados.

Los sistemas Kanban y justo a tiempo estdn intimamente relacionados con el en-
foque de la calidad total. El sistema Kanban es complemento del JAT. Kanban en
japonés significa tarjeta o boleto; en este sistema se controlan los inventarios a tra-
vés de tarjetas que enumeran las caracteristicas clave de los materiales.

11.6 Mercadotecnia

En la actualidad, con la globalizacién, resulta indispensable la aplicacién de la
mercadotecnia para lograr una mayor competitividad.

11.6.1 Administracion de mercadotecnia

Las actividades que se desempeian en el drea de mercadotecnia son la investiga-
cién de mercados, la planeacién estratégica de mercadotecnia, el andlisis y seg-

Los almacenes son los
lugares fisicos o bode-
gas donde se ordenan,
organizan y guardan los
materiales y productos
de la empresa.

~N

El control de inventarios
consiste en el adecuado
registro, mantenimiento,
salvaguarda y estableci-
miento de existencias de
partes y materiales, asi
como de todos los insu-
mos necesarios en todas
las areas de la organiza-
cion.

La mercadotecnia es el
conjunto de actividades
tendientes a crear,
promover, distribuir y
vender bienes y servi-
cios en el momento y
lugar mas adecuados,

y con la calidad requeri-
da para satisfacer las
necesidades del cliente.
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El proceso de adminis-
tracion de mercadotec-
nia es el conjunto de
etapas a través de las
cuales se lleva a cabo la
mercadotecnia, cuyo
objetivo es lograr la
satisfaccion integral
del cliente.

FIGURA 11-11

Organigrama del area
de mercadotecnia

( La mezcla de
mercadotecnia es la
combinacion de
elementos del proceso
mercadoldgico de
acuerdo con las cara-
cteristicas especificas
del entorno y de la
poblacion.

mentacién de mercado, producto, precio, logistica, publicidad, ventas, relaciones
publicas y promocién de ventas.

Para facilitar su comprensién, cada etapa se estudia por separado; sin embar-
go, en la préctica, €stas se llevan a cabo simultdneamente.

La administracion de mercadotecnia se maneja de manera integral mas que
como un conjunto de actividades aisladas. Lograr el éxito de un producto o servi-
cio requiere un enfoque creativo que no se limite a la utilizacién de los medios
tradicionales, sino al aprovechamiento de la tecnologia y los avances de los me-
dios de comunicacioén; a la utilizacion de herramientas y medios hasta ahora inex-
plorados, y de toda una gama de estrategias que permitan una mayor penetracion
en la mente del consumidor, mediante la mezcla de mercadotecnia.

/—L Planeacion y evaluacion

Producto

Precio

[ Mercadotecnia ]—

Plaza. Distribucion

Publicidad

;L Investigacién de mercados

11.6.2 Mezcla de mercadotecnia. Las cuatro “P"

La mezcla comercial o de mercadotecnia comprende todas las variables o factores
controlables para atraer al mercado meta. Mediante ésta se definen los atributos
que debe reunir el producto o servicio que la organizacidn ofrece a sus clientes po-
tenciales, por lo que constituye un factor clave en el éxito o el fracaso. La mezcla
debera ser distinta a la de los competidores, y representar una ventaja significativa
y un valor agregado para el consumidor.

La mezcla de mercadotecnia estd integrada por las cuatro “p” que son:

* Producto. Conjunto de caracteristicas tangibles e intangibles: envase, em-
paque, marca, etiqueta, el producto en si, etcétera.

* Precio. Cantidad de dinero que los consumidores tienen que pagar por el
producto. Para fijarlo se toman en cuenta factores como: demanda, partici-
pacion en el mercado, competencia, costos, etcétera.

* Plaza. Medios a través de los cuales se hace llegar el producto al consumi-
dor: logistica, canales de distribucién y posicionamiento.

* Promocion. Actividades mediante las cuales se da a conocer el producto,
tales como: publicidad, promocién, ventas y relaciones publicas.
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ProbDucTO

El concepto de “producto” para la empresa de servicios comprende atributos intan-
gibles. La American Marketing Association define al producto como “todo aquello
que puede ofrecerse a un cliente para su adquisicién, uso o consumo y que ademés
puede satisfacer un deseo o necesidad”.? Existen tres conceptos de producto:

* Producto basico. En términos de algo que resuelve un problema, o sea, la
funcionalidad del producto.

* Producto real. En cuanto calidad, caracteristicas, marca y empaque.

* Producto y el valor agregado. Servicios y beneficios adicionales que el
cliente recibe al adquirir el producto, tales como entrega, crédito, garantia e
instalacion.

Desarrollo de nuevos productos

Crear un producto o servicio que satisfaga las necesidades del cliente incluye la
planeacion, disefio, introduccién y desarrollo del mismo. Durante la planeacion
deben definirse las caracteristicas para que el producto sea aceptado. El disefio del
producto se refiere a la elaboracion de prototipos y a la realizacién de pruebas de
mercado para evaluar la aceptacién del producto; el desarrollo incluye aspectos
como la marca, el empaque, la presentacion y la creacién del producto definitivo.
La marca es de gran importancia ya que €sta identifica a la empresa, al producto y sus
caracteristicas. Para disefiar y desarrollar el producto es conveniente considerar:

» Las necesidades de los clientes. Identificar dreas de oportunidad y definir
las necesidades de los clientes, con la finalidad de disefiar productos y ser-
vicios que satisfagan sus necesidades.

* Disefio y caracteristicas del producto.

* Prueba del producto. Para evaluar su aceptacion, mediante los mercados de
prueba.

* Desarrollo de una marca que satisfaga expectativas y percepciones.

* Disefio de la mezcla de mercadotecnia mas adecuada.

* Introduccién y lanzamiento del producto al mercado.

* Promocién de su continuo desarrollo.

Precio

En las organizaciones lucrativas éste es uno de los factores mds importantes, ya
que de su correcto establecimiento depende la aceptacion del producto en el mer-
cado y las utilidades de la empresa. La politica de precios debe permitir la recupe-
racién de los costos y obtencion de rendimientos.

Los precios estdn condicionados por diversos factores: la demanda del pro-
ducto, el tipo de cliente, la competencia y los costos que resultan de su fabrica-
cién. Existen tres formas bésicas para determinar los precios: maximizacion de
utilidades, liderazgo en el mercado y liderazgo en calidad. Generalmente, la deter-
minacidn del precio depende de los objetivos de la organizacién y de su posicion
en el mercado.

El criterio més usual para calcular el precio es la recuperacion de los costos y
la obtencion de utilidades. Aparentemente es un proceso sencillo, sin embargo,
hay otros elementos que influyen en el precio, como la competencia y la opinién
de los consumidores, entre otros.

2AMA-American Management Association.

Un producto es el
conjunto de atributos y
cualidades tangibles,
tales como: presenta-
cion, empaque, disefo,
contenido; e intangibles,
como: marca, imagen,
ciclo de vida y prestigio.

J

El precio es el valor
monetario de un
producto o servicio.
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/ - - =7 \
La distribucion o plaza

consiste en la transfe-
rencia de los bienes

del productor al consu-
midor, comprende el
almacenamiento, trans-
porte y posicionamiento

del producto.

Los canales de distribu-
cion son las rutas del
producto desde su
origen hasta el cliente

final.

La promocion de ventas
es el conjunto de activi-
dades que estimulan la
decision de compra, su
finalidad es dar a cono-
cer el producto, acelerar,
incrementar y garantizar
las ventas.

La publicidad es toda
forma de comunicacion
publica e impersonal
cuyo proposito es influir
en las percepciones y en
el comportamiento del
consumidor para inducir
en la decision de
compra.

PLAzA

La plaza se refiere basicamente a la colocacién del producto en el punto de venta
mediante los canales de distribucion.

El propésito de la distribucién consiste en posicionar el producto en el lugar y
momento mds adecuados para que el producto y servicio estén disponibles.

La seleccidn de los puntos y canales de distribucién depende de los recursos,
las caracteristicas especificas del producto y del mercado meta hacia la cual se di-
rija la mezcla de mercadotecnia.

Elaborar un excelente producto o servicio rara vez constituye un elemento su-
ficiente para asegurar el éxito de una organizacion; es necesario desarrollar me-
dios para que los productos lleguen a los consumidores en el momento y lugar
mds adecuados. La funcién de logistica incluye la planificacién de estrategias, la
seleccidn de canales de distribucién efectivos, el manejo y movimiento de los pro-
ductos, asi como su posicionamiento en el mercado de los mismos.

ProMOCION

La promocidn de ventas incluye una serie de técnicas que se utilizan para estimu-
lar las preferencias de los consumidores, con el propdsito de inducir las ventas;
por ejemplo, entrega de muestras, degustaciones y regalos, entre otros.

Publicidad

El objetivo de la publicidad es influir en aquellos grupos de poblacién cuyas deci-
siones y preferencias determinan el éxito del producto. Para lograrlo se requiere
crear y establecer en la mente del consumidor una percepcién permanente de la
calidad y beneficios del producto.

Existen distintos medios de publicidad: prensa, television, radio, periddicos,
espectaculares, medios impresos y articulos distintos promocionales, entre otros.
Todos tienen costos, ventajas y desventajas. La utilizacién de éstos se relaciona
con las caracteristicas del producto y el presupuesto de publicidad. Existen otros
medios de publicidad no pagada, algunas revistas, conferencias de prensa y entre-
vistas, pero el mejor medio de publicidad no pagada es la calidad del producto y el
buen servicio que presten los empleados al cliente, ya que un cliente satisfecho re-
comendard los productos o servicios.

Ventas

La venta personal es el trabajo profesional de convencimiento y negociacion que
realizan los representantes comerciales o vendedores de una organizacion. Esta
funcion es una de las mds importantes en el proceso de mercadotecnia, ya que es
la culminacién de todos los esfuerzos mercadolégicos. La venta comprende las si-
guientes actividades:

* Crear una cartera de clientes o prospectos.

* Proporcionar informacidn al cliente, integrar y negociar los intereses de la
organizacidn y del cliente.

* Dar a conocer el producto o servicio.

e Crear un clima de lealtad, confianza y comunicacién entre la empresa y el
cliente.

» Cerrar las ventas y proporcionar un servicio posventa.

Para vender es necesario poseer tres conocimientos fundamentales: cliente, pro-
ducto y competencia; y desarrollar cuatro actitudes esenciales: comunicacidn, ser-
vicio, convencimiento y cortesia.
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El proceso de ventas o ciclo de ventas es la serie de pasos para vender un pro-
ducto o servicio. Una de las técnicas mas usuales en el proceso de ventas es el pro-
ceso AIDAS:

Atencién — El primer paso es lograr la atencién del cliente mediante una
presentacion adecuada.

Interés — Exponerle al cliente todas las ventajas del producto para des-
pertar su interés.

Deseo — Motivar y crear el deseo de compra a través del convencimien-
to de las ventajas del producto.

Accion — Cerrar la venta mediante la induccién de la accién de compra.

Satisfaccion — No basta con cerrar la venta, lo importante es tener un cliente
de por vida, para lo cual serd necesario proporcionarle un ser-
vicio posventa y garantizar su satisfaccién para mantener su
lealtad.

Relaciones publicas

Las relaciones publicas comprenden la comunicacion y el establecimiento de rela-
ciones efectivas que garanticen la buena imagen y el éxito, tanto del producto o
servicio como de la empresa ante los clientes externos e internos. Incluyen las re-
laciones con los empleados, la sociedad, los proveedores, los distribuidores y los
inversionistas.

11.6.3 Comunicacion. Mezcla promocional

Una de las variables mds importantes en la mercadotecnia es la comunicacién o
mezcla promocional.

Para disefiar una estrategia de promocion efectiva es aconsejable tener en
cuenta:

* Influencias de la sociedad. La naturaleza y caracteristicas del segmento de
la poblacién a la que se dirige la comunicacion.

» Caracteristicas del producto. Las caracteristicas especificas de un pro-
ducto influyen en la determinacién de las estrategias promocionales.

* Filosofia organizacional. La filosofia, mision, objetivos y politicas son la
directriz primordial en la definicién de la mezcla promocional.

* Costos y presupuestos. Los recursos financieros, materiales, tecnolégicos
y humanos disponibles son una variable primordial para definir la mezcla
promocional.

La mezcla promocional implica un proceso de comunicacion cuyo objetivo es po-
sicionar el producto en la mente del consumidor para persuadirlo de los beneficios
y motivar la compra.

11.6.4 Investigacion de mercados

Es una técnica que utiliza el muestreo estadistico, la encuesta, la observacion y la
entrevista para obtener informacion acerca de todas las variables que intervienen
en la decisiéon de compra.

A través de la investigacién de mercados se determinan aspectos referentes a
la situacion actual del producto, de la competencia y de las preferencias y necesi-
dades de los clientes.

El proceso de ventas
consiste en persuadir al
cliente para que efectie
la compra y el consumo
del producto o servicio.

Las relaciones publicas
se utilizan para crear,
mantener y mejorar la
imagen de la organiza-
cion y de sus productos
ante los clientes y la
comunidad en general.

La mezcla promocional
se refiere a la combina-
cion de las funciones de
ventas, promocion, pu-
blicidad y relaciones
publicas, cuya finalidad
es que el cliente conoz-
ca, acepte y adquiera

el producto o servicio.

~N
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P
La investigacion de

mercados consiste en
recopilar, analizar e
interpretar los datos
relevantes del mercado
mediante encuestas,
cuestionarios, entrevis-
tas y la aplicacion de
técnicas estadisticas.

~

Los recursos tecno-
légicos incluyen los
sistemas de informa-
cion, las tecnologias
de produccion, de
administracion, marcas,
productos, maquinaria
e innovaciones.

-

ETtaPAS

La investigacién de mercados se realiza mediante la encuesta, el cuestionario y la
entrevista, y comprende las siguientes etapas:

¢ Determinacion del problema. La clave del éxito de un proyecto de inves-
tigacién de mercados radica en determinar claramente lo que se desea in-
vestigar.

* Definicion de objetivos. La delimitacion clara de los objetivos de la inves-
tigacién es imprescindible para disefiar los instrumentos de recopilacion de
informacion.

* Delimitacion de la poblacion. En esta etapa se define el segmento especi-
fico de mercado o la poblacién a la cual se dirige la investigacion.

* Esquema de muestreo y determinacion del tamaiio de la muestra.
La aplicacién del muestreo estadistico es un elemento basico para obte-
ner informacién vélida y confiable, y una muestra a la cual aplicar la
encuesta.

* Diseiio de los instrumentos. Ya sea que se utilice el cuestionario o la en-
trevista, éstos deberan disefiarse de tal forma que las preguntas sirvan para
evaluar los objetivos de la investigacion y que faciliten el proceso de reco-
leccién de informacién. Las preguntas deben ser sencillas, accesibles y va-
lidas, es decir, que evalden objetivamente los aspectos que se pretenden
medir. Para facilitar la tabulacion, las preguntas deben ser cerradas o de op-
cién multiple.

¢ Cuestionario piloto. Una vez que se ha disefiado el cuestionario, es conve-
niente aplicarlo a un pequefio niimero de personas, con el fin de evaluar qué
tan accesible y entendible resulta para los encuestados. De esta manera es
posible perfeccionar las preguntas de acuerdo con los resultados, y proce-
der al disefio del cuestionario definitivo.

* Cuestionario definitivo. El cuestionario debidamente corregido se aplica a
la poblacién seleccionada durante la fase del muestreo.

¢ Tabulacién y analisis. Se procede a tabular los resultados y presentarlos en
forma de gréficas.

* Informe de resultados. La dltima etapa de la investigacién consiste en ela-
borar un reporte donde se presentan y analizan los resultados de la investi-
gacion con las conclusiones correspondientes.

11.7 Sistemas

Una de las funciones mds importantes es la administracion de las tecnologias
de informacidn, las cuales resultan indispensables para cualquier tipo de em-
presa sin importar el tamaiio o el giro. Esta se lleva a cabo normalmente en el
drea de sistemas o informdtica. Cada empresa de acuerdo con su tamafio, sus
necesidades y sus recursos organizard el drea de sistemas de informacion. En
las grandes empresas existe un drea o gerencia especifica que se encarga de
manejar el hardware, el software, los sistemas de telecomunicacién y las redes
de la empresa. Esta drea se integra por multiples departamentos, dreas y espe-
cialistas; mientras que en una microempresa una sola persona manejara el
equipo de cdmputo, y no necesariamente existird un drea de sistemas y teleco-
municaciones.
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11.7.1 Definicién

El 4rea de informadtica tiene como objetivo satisfacer las necesidades de informa-
cion de la empresa, de manera veraz y oportuna.

Las principales funciones del drea de sistemas son: andlisis y disefio de siste-
mas, programacion, operacién, soporte técnico, capacitacion, seguridad informéti-
ca, asesoria técnica, y métodos y procedimientos.

N
/—[ Telecomunicaciones

Andlisis y disefio

Procesamiento

L Sistemas —

Redes

Mantenimiento de sistemas

N
;[ Seguridad informatica

11.7.2 Los sistemas y las pequeiias empresas

Aln en las micro y pequeias empresas es indispensable la utilizacién del equipo
de cémputo, no sélo para la captura de la informacién sino para el registro, el ana-
lisis y el archivo de la misma; lo que facilitard la toma de decisiones y la simplifi-
cacion del trabajo e incidird en el logro de una mayor competitividad.

11.7.3 Tipos de hardware y software

Un sistema de computo estd integrado por el hardware y el software.

Como su nombre lo indica, el hardware es el equipo duro o fisico; es como el
esqueleto, el cuerpo y la columna vertebral del drea de sistemas.

El software es la inteligencia que permite a estos componentes procesar la infor-
macién. Los productos de software pueden ser: sistemas operativos, utilerias, procesa-
dores de palabras, hojas de calculo, administradores de bases de datos, graficos, multi-
media, software de educacion, presentacion y entretenimiento, redes y sistemas de
redes. Existen cientos de aplicaciones de software para las empresas, entre €stos los
mas utilizados son: software de contabilidad, de administracién, de punto de venta, de
planeacién financiera, en fin toda una gama de productos disponibles en el mercado.

El software (programas que proporcionan las instrucciones de operacion) de
un sistema de computacion puede clasificarse como software de sistema o softwa-
re de aplicacion.

El software de sistema da instrucciones para el control global de los recursos de
una computadora. El tipo mds importante de software de sistema es el sistema operati-
vo, que controla el flujo de informacién hacia adentro y hacia fuera de la computadora.

El software de aplicacién son los programas que realizan funciones especifi-
cas para usuarios. Estos pueden ser paquetes o software a la medida.

La informatica es la
disciplina del manejo
de los sistemas de
informacion.

FIGURA 11-12

Organigrama del area
de sistemas
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Hardware es el conjun-
to de componentes fisi-
cos de la computadora:
procesador, chips de
memoria, dispositivos
de entrada y de salida,
discos y cables, entre
otros.

~

/Software es un
conjunto de programas
informaticos que indican
al hardware o CPU cémo
operar.

-

La tecnologia es un
conjunto ordenado de
instrumentos, conoci-
mientos, procedimientos
y métodos cientificos
aplicados al desempeiio
de actividades.

11.7.4 Evaluacion de factibilidad de sistemas y equipos

En el proceso de evaluacién de la factibilidad del equipo es necesario considerar
algunos aspectos como el costo-beneficio, el alcance del producto, la compatibili-
dad con el software existente, sencillez, mantenimiento, facilidad de instalacion,
soporte técnico, capacitacion, costo y, por supuesto, las necesidades de la empre-
sa. A partir del andlisis anterior se evaliian varios proveedores para elegir al mas
idéneo. Al recibir el producto es recomendable revisar que reuna las especifica-
ciones, sacar copia de todos los manuales y respaldos y capacitar al responsable
de la capacitacién y a los futuros usuarios.

11.7.5 Evaluacién y mantenimiento de los sistemas

El proceso de disefio e implementacion de un sistema tiene las siguientes etapas:

¢ Analisis de las necesidades.

¢ Diseiio del sistema.

¢ Desarrollo.

¢ Implementacién y mantenimiento.

Como las empresas cambian, es necesario evaluar y mantener el sistema, monito-
rear los resultados, diagnosticar fallas y establecer mediadas correctivas para ga-
rantizar que el sistema satisfaga las necesidades de los usuarios.

Lo mismo sucede con el hardware y el equipo, a los cuales hay que propor-
cionar un mantenimiento continuo y actualizarlos de acuerdo con las necesidades
de la organizacidn.

11.7.6 Seleccion de tecnologias de informacion

Conforme crecen las organizaciones, también crece el niimero de funciones que se
automatizan y, consecuentemente, los sistemas de informacién. Para el caso de la
micro y pequefia empresa debe tenerse especial cuidado para elegir las tecnologias
de informacién mas adecuadas a sus necesidades, ya que con frecuencia en las mi-
croempresas se subutiliza la computadora. Existen diversos tipos de sistemas de
informacion:

 Sistemas para administracion y automatizacién de oficinas. Ejemplo: hojas
de célculo, cartas y archivos, entre otros.

* Sistemas para procesar transacciones. Se automatizan los procesos y proce-
dimientos de las dreas funcionales. Por ejemplo, cuando se realiza una ven-
ta es necesario elaborar una factura, registrar la salida del almacén y regis-
trar el ingreso al banco por concepto del pago del cliente.

* Sistemas de apoyo a las decisiones. Incluyen todos los datos y reportes esta-
disticos internos y externos de la organizacion. Realiza célculos complejos.

* Sistemas de informacidn para la administracion. Disefiados para directivos,
ejecutivos y mandos medios. Resumen grandes cantidades de datos e infor-
macién. Un ejemplo son los reportes y la contabilidad, entre otros.

» Sistemas expertos. Automatiza el sistema para la toma de decisiones a par-
tir de la base de datos detallada conocida como base de conocimientos, y
mediante mecanismos de inferencia el sistema analiza éstos, los relaciona y
selecciona la opcién mds adecuada.

* Sistemas automatizados de produccion. A través del sistema se programan
los procesos y éstos pueden ser robotizados o sistemas integrados de manu-
factura.
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Para elegir el sistema mds adecuado habra que tener en cuenta las siguientes varia-
bles: el tamafio de la empresa, los recursos y las necesidades de los usuarios.

En otras palabras, en una microempresa se utilizard un sistema sencillo,
mientras que en empresas grandes serd imprescindible utilizar sistemas mas com-
plejos, los cuales requerirdn de mas hardware.

Las tecnologias de informacién se han convertido en parte integral de todos
los pequefios negocios. Una computadora es una maquina compleja de procesa-
miento de datos, que supera con mucho a los seres humanos en lo referente al re-
gistro, clasificacidn, cédlculo, almacenamiento y comunicacidn de la informacion.
La amplia disponibilidad de sistemas de computacién avanzados, poderosos y ba-
ratos ha permitido que los pequefios negocios puedan obtener niveles de automa-
tizacién que alguna vez estuvieron al alcance s6lo de las grandes empresas. Las
ventajas del uso eficaz de la tecnologia que las compaiiias mds grandes ya han vis-
to (mayor productividad, mejoramiento de la calidad y mds rdpida rotacion de in-
ventarios), ahora pueden ser aprovechadas por los pequefios negocios. Las peque-
fas empresas que no utilizan tecnologia de informacién estdn en riesgo de no
sobrevivir. La rentabilidad de una pequefia empresa depende frecuentemente de la
utilizacién de la tecnologia.

El uso de Internet en el mundo de los negocios ha afectado a las pequefias em-
presas tanto como lo ha hecho con las grandes corporaciones. Este fendmeno se
ha visto impulsado por muchos factores, las oportunidades de crecimiento de una
economia global, los ciclos més rdpidos de desarrollo del producto y la creciente
complejidad de proyectos que incluyen a multiples industrias.
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Ejercicios de refuerzo

1. Anota en el siguiente organigrama las actividades de las areas funcionales de la empresa.

Finanzas

Me

rcadotecnia

Direccion

Produccion

Materiales

Personal

Sistemas

2. iCon qué area se relacionan las siguientes frases y refranes?

-
(

)

“Santo que no es conocido no es adorado”.

“A ojo del amo engorda el caballo”.

“Papelito habla”.

“Proveedor confiable”.

“Del software y el hardware lo que te acomode”.

“Dale una moneda a un hombre y comera un dia,
ensénale a pescar y comera siempre”.

Ishikawa padre de la calidad total dice: “Calidad

empieza con educacién y termina con educacién”.

a) Produccion

b) Recursos humanos

¢) Finanzas

d) Administracién de tecnologias

e) Mercadotecnia

f) Control

g) Capacitacion
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3. ;Por qué es importante la funcién de la administraciéon de personal en una empresa?

4 )

\ J

4. En el siguiente cuadro anota tres medidas de higiene y tres técnicas de seguridad industrial.

C Higiene industrial Seguridad industrial N
1. 1
2. 2
3. 3.

- /

5. En el siguiente organigrama escribe las principales funciones del area de finanzas.
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6. Llena el siguiente organigrama con las funciones de produccion.

7. Elabora el organigrama del area de materiales.
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8. Describe la importancia del drea de administracion de materiales.

4 N

9. (Qué programas se utilizan para el disefio del producto?

4 N

10. Define las cuatro “P"” de la mercadotecnia.

4 N
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11. Elabora el organigrama del area de mercadotecnia.

12. Elabora el organigrama del area de sistemas de informacion.
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13. ¢Para qué sirve la mercadotecnia?

4 )

- J

14. Menciona cuatro ejemplos de publicidad que conozcas de una empresa:

4 Refresquera: )
Automovilistica:
Bancaria:
Telefonica:

- /

15. { Qué desventajas tiene una empresa que no utiliza mercadotecnia?

4 N

- J

16. Explica cémo aplicarias los valores en el area de finanzas.

( Valor Ejemplo N

Responsabilidad

Respeto

Iniciativa
Solidaridad
Honestidad

- J
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17. Explica cémo aplicarias los valores en el area de personal.

C Valor Ejemplo

Responsabilidad

Respeto

Iniciativa

Solidaridad

Honestidad
\

18. Explica cdmo aplicarias los valores en el area de mercadotecnia.

C Valor Ejemplo

Responsabilidad

Respeto

Iniciativa

Solidaridad

Honestidad
\

19. Explica como aplicarias los valores en el area de materiales.

( Valor Ejemplo

Responsabilidad

Respeto

Iniciativa

Solidaridad

\_ Honestidad

20. Explica como aplicarias los valores en el area de produccién.

C Valor Ejemplo

Responsabilidad

Respeto

Iniciativa

Solidaridad

\_ Honestidad
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21. Ejemplifica la importancia de los valores y actitudes en el area de administraciéon de tecnologias.

C Valor Ejemplo N

Responsabilidad

Respeto

Iniciativa

Solidaridad
Honestidad

\_ ! J

22. Explica la importancia de las areas funcionales.

C Area Importancia N

Personal

Mercadotecnia

Finanzas

Materiales

Sistemas

Produccion

- /

23. ;Aplicarias el proceso administrativo en las areas funcionales de tu empresa?

C Area funcional Aplicaciéon N

Planeacion

Organizacion

Integracion

Direccidon

Control
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1. Relaciona ambas columnas. Anota en el paréntesis la letra correspondiente a la respuesta

Autoevaluacion

correcta.
4 o ]

() Resulta imposible que una sola persona tome todas a) Empresa pequefia

las decisiones.

) L b) Finanzas

() Se caracteriza por la centralizacién en la toma de

decisiones y en la realizacion de actividades. ¢) Empresa grande
() En esta area se realizan actividades de contabilidad,

cuentas por pagar y tesoreria. d) Presupuesto de

produccién
() Muestra la posicion financiera de la empresa.
e) Presupuesto de
() Son los recursos econémicos que posee la empresa. Sltieleldioltis
f) Presupuesto de

() Cantidad de dinero que debe la empresa a acreedores tesoreria

y proveedores.
( ) Estimacion de inversiones necesarias. g) Pasivo
() Son las aportaciones de los socios. h) Capital
() Estimaciones previstas de fondos en caja, bancos i) Activo

y valores.

. ) . . . j) Balance

() Indica cuantas unidades se producirdan en un periodo )

determinado.

~
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En el paréntesis de la derecha, escribe una V si la aseveracion es verdadera o una F
si es falsa.
1. La Unica actividad del area de cobranzas es verificar el pago oportuno
de los clientes. ()
2. Es funcién del area de produccién mantener un sistema de informacién de
clientes para la toma de decisiones. ()
3. La administracién de materiales se relaciona intimamente con los procesos
de venta y de produccion. ()
4. Uno de los métodos mas usuales para la optimizacién de requerimientos
de materiales es el TQM. ()
5. El inventario se refiere a la cantidad de materiales que se almacenan
en la empresa. ()
6. El sistema MPR conserva la cantidad minima de existencias requeridas para
continuar el proceso de producciéon y minimizar costos. ()
7. El objetivo ultimo de la administracion de la produccion es elaborar
productos con la éptima calidad. ()
8. Los sistemas de produccién mas utilizados son por érdenes y por metas. ()
9. Una de las aplicaciones mas utiles en el disefo y el desarrollo del producto ()

es el disefio asistido por computadora.

10. La finalidad de finanzas es que la empresa tenga los materiales correctos,
y que reunan las caracteristicas y especificaciones de calidad de manera
oportuna al menor costo. ()
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Conclusiones

1. Anota cinco conclusiones relativas a este capitulo.

2. Anota cinco conclusiones acerca de la importancia de la aplicacién de los valores en las areas
funcionales de la empresa.
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El espiritu
empresarial y
emprendedor

La estrategia es mas que una ciencia: es la aplicacion del conocimiento a la vida practica, el desarrollo
de pensamientos capaces de modificar la idea rectora original a la luz de situaciones siempre variables;
es el arte de actuar bajo la presion de las mas dificiles condiciones.

OBJETIVO GENERAL

El lector analizara los beneficios que el espiritu empresarial y emprendedor ofrece a la sociedad.

z

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Explicar las caracteristicas del espiritu empresarial
y emprendedor.

Describir el perfil del emprendedor y sus atributos.

Identificar la relacion entre administracion y espiritu
emprendedor.

Argumentar la importancia del espiritu empresarial.

Explicar las caracteristicas del empresario y su
relacion con el liderazgo.

Analizar las caracteristicas de los lideres
empresariales de su entorno.

Describir las etapas del proceso emprendedor.

Helmuth von Moltke

Explicar los factores para lograr la competitividad.

Relacionar el espiritu empresarial con las nuevas
tecnologias.

Explicar la importancia de los valores en el desarrollo
empresarial.

Desarrollar actitudes de colaboracion, respeto,
iniciativa y responsabilidad.

Describir los valores que debe poseer un
emprendedor.

Aplicar los conocimientos obtenidos en la creacion
de una empresa.
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/

Mapa conceptual

El espiritu
empresarial

Promueve:

Desarrollo
econémico

El empresario

y
emprendedor

Posee un perfil:

Y
&QD

Que propician la creacién de una
empresa a través de:

Creatividad Perseverancia Liderazgo

Proceso
emprendedor

Requiere:

Proceso
Administrativo

Competitividad Vencer barreras

El éxito se logra a través de:

Administraciéon
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12.1 El espiritu empresarial

Es indudable que el desarrollo econdmico de un pais estd intimamente relaciona-
do con las empresas, las cuales son el sustento econdmico de la sociedad. En este
sentido, el empresario, el emprendedor, con su capacidad y deseo de superacion,
es el motor del desarrollo de las empresas. El espiritu empresarial estd intimamen-
te relacionado con el proceso de emprender. El emprendedor se caracteriza por
poseer un conjunto de caracteristicas que le permiten aplicar ciertas competencias,
entre las que destacan su capacidad de crear e innovar, de asumir la responsabili-
dad de sus decisiones para detectar oportunidades, desarrollar una empresa y lle-
varla a cabo.
El crear una empresa implica:

@ Desarrollo

Convertirla
en realidad

Administrar

Ul

El empresario debe poseer las cualidades que le permiten no sélo emprender
sino llevar su visién y convertirla en un éxito.

4 N\
¢ Vision. Capacidad de visualizar nuevos negocios

* Riesgo. El empresario invierte su capital y enlaza
su destino con los resultados de la empresa

* Perseverancia. Constancia para lograr los

El espiritu P .
X objetivos y superar obstaculos
empresarial se  p—f J ysup
caracteriza por: .. .
P e C(Creatividad. La idea de crear la empresa,
nuevos productos, etcétera
e Decision. El empresario que no sélo asume
riesgos sino que tiene conviccién firme y toma
decisiones para crear y operar la empresa
(& J

El espiritu emprendedor en algunas personas es innato; en otras, serd necesa-
rio desarrollar las cualidades, habilidades y competencias que lo caracterizan.

FIGURA 12-1

Desarrollo de una
empresa

CEl espiritu empresarial
es la capacidad para
iniciar y establecer una
unidad econémico-social
para satisfacer las nece-
sidades de la sociedad.

J
FIGURA 12-2
Caracteristicas del
espiritu empresarial
e N

Para iniciar una
empresa se requiere
perseverancia, experien-
cia, vision, iniciativa,
valor, creatividad y la
capacidad para asumir

riesgos.
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El espiritu empresarial
estd intimamente
relacionado con la
administracion, ya que
la consecucion exitosa
de los objetivos de la
empresa depende de
la administracion.

FIGURA 12-3

Caracteristicas de un
emprendedor y de
un administrador

12.1.1 El espiritu empresarial y la gestion

En el inicio de una empresa, cuando es pequefia, el empresario dedica gran parte
de su tiempo a realizar las funciones de administrador y toma decisiones; es un
“toddlogo” que resuelve problemas de produccién, mercadotecnia, finanzas y de
personal. El enfoque de administracién es empirico, centralizado, y el estilo de li-
derazgo autocratico.

A medida que crecen las organizaciones, la necesidad de la administracién es
mayor, la toma de decisiones se torna mds compleja y el funcionamiento eficiente
de la empresa requiere la contrataciéon de especialistas y directivos ampliamente
capacitados en administracion. En la mediana empresa se utilizan diversos estilos
de administracién y de liderazgo, se requiere una mayor delegacién y descentrali-
zacion.

En las grandes empresas, exitosas y desarrolladas, las técnicas de administra-
cion y los estilos de gestidon son un recurso imprescindible para mantenerse en el
mercado y efectuar una optimizacion de los recursos.

No debe confundirse al empresario con el administrador. Existen excelentes
administradores que nunca han iniciado una empresa y empresarios de éxito que
desconocen las tecnologias administrativas.

Lo ideal es que el empresario sea un magnifico administrador y viceversa. La
administracién es una disciplina que se aprende de manera tedrica y se refuerza con
la préctica. El espiritu emprendedor requiere una serie de competencias y habili-
dades que pueden ser desarrolladas con el tiempo.

g Emprendedor Administrador b
Asume y disfruta riesgos No esta dispuesto a arriesgar
su capital.
Creatividad Puede ser creativo o no.
Vision Puede o no ser visionario.

Domina las técnicas y los conocimientos
de administracion.

Puede o no conocer
de administracion

Iniciativa e innovacion Iniciativa e innovacion.

Seguridad en si mismo Debe poseer seguridad en si mismo.

Pasién por su negocio

Puede o no sentir pasion por la empresa.

Basicamente, un empresario es diferente del administrador porque su finali-
dad es invertir y obtener ganancias, para lo cual asume el riesgo de la administra-
cién de la empresa.

David McClelland postula que todas las personas poseen tres necesidades
psicoldgicas bdsicas: de afiliacion, de logro y de poder. Mientras que el adminis-
trador disfruta de la administracién pero su principal motivador es el poder, el em-
prendedor es una persona orientada a obtener resultados.
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12.2 La importancia del espiritu empresarial

Es innegable la importancia de las empresas ya que son el motor de la economia
de la sociedad. En este sentido, la importancia del espiritu emprendedor es vital
para el desarrollo de la economia.

Los empresarios promueven el desarrollo econémico mediante el descubri-

Un emprendedor posee
la habilidad y la vision
para convertir las

miento de necesidades en el mercado y la creacion de nuevas empresas. Gran par- amenazas del entorno
te del impulso para el cambio, innovacién y progreso en la economia procede de en oportunidades de
los emprendedores que con su capacidad promueven el desarrollo econémico. negocio.
El mundo de hoy esté lleno de oportunidades para los emprendedores; la globa- J
lizacién y la competencia pueden ser vistas como una amenaza 0 COmo una opor-
tunidad.
FIGURA 12-4
=g [ Competencia Amenaza Emprendedor

y entorno

Vision

Emprendedor

Incertidumbre
econémica

Accion

Il

Ul

Oportunidad

Entorno
globalizado

Innovacién
tecnolégica

Exito

Cambios

continuos

El término emprendedor se refiere a los creadores de empresas o de negocios,
y el de empresario se refiere a todos los propietarios de empresas, ya sea porque
las adquieren o porque al ser descendientes de los empresarios de propiedad fami-
liar reciben las empresas existentes de manos de sus fundadores.

12.2.1 Beneficios del espiritu empresarial

Muiltiples son las ventajas que se derivan del espiritu empresarial; las dos mas im-
portantes son:

¢ Crecimiento econdmico. El espiritu empresarial promueve el desarrollo
econdémico de la sociedad, ya que las empresas crean fuentes de trabajo,
sustentan el gasto publico a través del pago de impuestos y promueven
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FIGURA 12-5

Reaccion en cadena
Deming.

inversiones. El espiritu empresarial y emprendedor estd basado en la con-
viccién de que:

— Una economia de iniciativa privada es la forma maés eficiente de desa-
rrollo econémico.

— La empresa privada responde a oportunidades de libre mercado.

— Los emprendedores incrementan la riqueza de la sociedad y mejoran la
calidad de vida.

* Productividad. La productividad tanto del pais como de las organizacio-
nes se origina precisamente en el espiritu emprendedor. Deming, uno de
los grandes “gurds” de la calidad, explica esto con su famosa reaccion en

cadena:
Mas empleos
Nuevas
inversiones
Mayores
utilidades
Mas mercado
Mas clientes

Menores precios
Bajan los costos

[ Disminuyen los

procesos y desperdicios
Aumenta
calidad

Los beneficios personales del emprendedor y empresario son:

a) Financieros. Las utilidades y rendimientos econémicos, resultados de la
empresa, compensan al propietario por el tiempo y el riesgo que asume.

b) Independencia. La libertad de trabajar de manera independiente y de rea-
lizar sus suefios.

Son varios los riesgos que asumen los empresarios y emprendedores al iniciar y
operar una empresa: al invertir su dinero enfrentan riesgos financieros; si dejan al-
glin empleo exponen su carrera; la tension y el tiempo que se requieren para ini-
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ciar un negocio; pero el riesgo mds grande para un emprendedor es que su futuro
econdmico depende del éxito de su empresa.

Los empresarios sustentan la economia ofreciendo empleos y produciendo
bienes y servicios para los clientes. Un empresario es algo mas que el propietario
de un negocio. Es un innovador que asume riesgos para obtener ganancias. Los
emprendedores son los pioneros de la economia y los promotores del desarrollo
econdmico.

El buscar obtener los maximos rendimientos incide en el incremento de la
productividad de la sociedad en la que se desenvuelve la empresa. Los emprende-
dores buscan crear un mundo donde los individuos tengan la libertad de decision
econdmica, de tener su propia empresa, de competir en el mercado, de tomar ries-
gos econdmicos, de obtener utilidades y disfrutar los resultados de sus decisiones
econdmicas.

Las empresas promueven el desarrollo de la economia. Las ganancias econ6-
micas son un poderoso incentivo para las innovaciones.

La economia global con una competencia mas agresiva también crea oportu-
nidades de negocios. Aunque las grandes corporaciones dominan el mercado in-
ternacional, la creciente presencia de las pequefias empresas en el mercado global
proporciona grandes oportunidades.

La productividad derivada de las empresas se debe a que se generan fuentes
de empleo a un gran niimero de personas, y a la vez se fomenta la infraestructura de
diversos sectores econdmicos.

12.2.2 Factores que favorecen el espiritu empresarial

® VVARIABLES TECNOLOGICAS

En la dltima mitad del siglo XX, las empresas en todo el mundo se desarrollaron a
pasos agigantados; ahora, en los inicios del siglo xxI1, con los grandes avances
cientificos y tecnoldgicos, las empresas se han modernizado debido a la compe-
tencia y a la utilizacién de tecnologias innovadoras.

© VARIABLES ECONOMICAS Y SOCIALES

Los paises en vias de desarrollo han experimentado cambios econémicos que han
incidido en el crecimiento de las micro y pequefias empresas, y con ello ha surgi-
do una nueva generacién de emprendedores: los microempresarios.

En Latinoamérica la tendencia se ha incrementado, ya que los emprendedo-
res, sean formales o no, contindan apareciendo. En este contexto, es imprescindi-
ble prepararse y capacitarse para afrontar la globalizacién, ya que en este ambiente
s6lo sobreviven las empresas bien organizadas y con productos a precios compe-
titivos. El espiritu emprendedor es un medio para crear fuentes de trabajo, dismi-
nuir el desempleo, promover una mejor distribucion de la riqueza y fomentar el
autoempleo y la inversion.

12.3 El emprendedor

El empresario y el emprendedor poseen una serie de cualidades y caracteristicas
psicoldgicas que les permiten crear y mantener una empresa:

* Valentia. El valor caracteriza a los emprendedores; el mayor peligro en la vi-
da es no arriesgarse, los emprendedores exitosos toman riesgos calculados.

* Vision. Tienen la habilidad para plantear un futuro deseado. En este senti-
do, los emprendedores son visionarios.

La productividad puede
ser definida como la
relacion entre la produc-
cion obtenida y los
insumos utilizados.
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FIGURA 12-6

Perfil de un
emprendedor

( La creatividad puede
ser definida como un
proceso mental que
consiste en la capacidad
de dar existencia a algo
nuevo, diferente, tinico

y original.
-

* Perseverancia. Constancia para lograr los objetivos que se plantean.

* Autoconfianza. Los individuos que poseen seguridad en si mismos creen
que pueden enfrentar retos y superarlos.

* Orientacion hacia los resultados. Los emprendedores se orientan hacia la
accion, son realizadores y disfrutan afrontar retos y superar obstaculos.

* Liderazgo. El emprendedor desarrolla un papel de lider para conducir al
personal al logro de los objetivos.

* Creatividad. La palabra “creatividad” se deriva del latin creare que signi-
fica “crear algo nuevo”, es decir, algo que no habia, ya sea un invento o un
nuevo producto.

Perseverancia

Perfil
de un
emprendedor

Responsabilidad Autoconfianza

Orientacion

a resultados Liderazgo

Especial atencion requiere el desarrollo de la creatividad para el estudiante. La
creatividad no es solamente innata ni un don de unos pocos. Es una habilidad que
los seres humanos pueden desarrollar. Algunas sugerencias para fomentar la crea-
tividad son:

* Visualizar diferentes soluciones para un mismo problema.

* Actualizarse continuamente.

Flexibilidad ante todo tipo de ideas.

 Habilidad para convertir debilidades en fortalezas y amenazas en oportunidades.
* Buscar siempre nuevas formas de hacer las cosas.

Algunas barreras para el desarrollo de la creatividad son las actitudes mentales y
emocionales negativas tales como el temor a las burlas y al fracaso, el conformis-
mo, el miedo a equivocarse y al cambio, tendencia a la rutina, pereza y falta de
energia, cultura y educacién. Estas barreras pueden superarse mediante el autoco-
nocimiento y la voluntad para cambiar y superarse.

12.3.1 Los nuevos empresarios

Los empresarios con una alta necesidad de logros tienen propensién para asumir
riesgos calculados. Esto significa que prefieren situaciones donde pueden ejercer
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algun control sobre los resultados, a diferencia de otras personas orientadas al
riesgo extremo, como el jugador cuyos resultados dependen exclusivamente de la
suerte. Los empresarios pueden clasificarse en tres tipos: emprendedores, segui-
dores y franquiciatarios.

Emprendedores. Considerados generalmente como emprendedores puros, inven-
tores que inician o fundan una empresa. También son artesanos o profesionistas
independientes que desarrollan habilidades y luego inician su propio negocio, o
ejecutivos y profesionales o empleados, frecuentemente con antecedentes en mer-
cadotecnia y ventas, los cuales se apoyan en las ideas de otros para comenzar nue-
vas empresas. Los emprendedores crean las empresas.

Seguidores. Son los que adquieren una empresa ya establecida, ya sea porque la
compran o la heredan. En algunos casos el nuevo empresario ya ha trabajado en
la empresa y continda operandola.

Franquiciatarios. Son empresarios que adquieren el know-how, el conocimiento
y marca de empresas franquiciadoras ya establecidas y probadas en el mercado.
Tienen la ventaja de que la marca ya estd posicionada y se reducen los riesgos del
inicio de operaciones.

12.4 El proceso emprendedor

El proceso emprendedor implica un ciclo que comienza con retos y obstdculos, y
termina con el éxito empresarial. Sin embargo, gran parte de los fracasos del pro-
ceso emprendedor se debe a que algunos desean el éxito sin invertir el tiempo y la
paciencia necesarios para superar los obstdculos que implican la creacion y la ope-
racion de una empresa.

Caracteristicas de personalidad.
Conocimientos técnicos.
Conocimientos administrativos

12.4.1 El inicio de la empresa

La creacién de una empresa implica los siguientes pasos:
* Creacidn o gestacion.

* Planeacion.

* Organizacion.

* Integracién

* Direccién.

* Control.

El proceso emprendedor
es el conjunto de etapas
necesarias para crear,
iniciar y operar con éxito
una empresa.

FIGURA 12-7

El proceso
emprendedor
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La organizacion consiste
en el disefo y determi-
nacion de las estructu-
ras, procesos, funciones
y responsabilidades,

el establecimiento de
métodos, y la aplicacion
de técnicas tendientes
a la simplificacion

del trabajo que
permitan una dptima
coordinacion.

~

En la etapa de creacién deben definirse los siguientes elementos:

* Justificacion de la empresa. Se debe justificar la importancia de la misma,
especificando la necesidad que satisface y los rendimientos a obtener.

* Nombre de la empresa. Es parte esencial de la identidad corporativa. Debe
ser original, significativo, agradable, claro y simple, y facil de recordar.

* Giro o misién. Actividad y tipo de empresa.

La etapa de creacién termina cuando es posible iniciar el proceso de planeacion.

PLANEACION

A través de la planeacién se plantea el rumbo hacia donde se dirige la organiza-
cidén, se eliminan riesgos y se garantizan condiciones de éxito; por eso la pla-
neacién es el punto de partida del proceso administrativo.

Para el desarrollo de un plan de negocios es indispensable iniciar con la vi-
sién de la organizacién, y contar con sistemas de informacién oportunos y ac-
tualizados, ya que a través de éstos es posible efectuar un andlisis del entorno, de
las premisas externas e internas, asi como de las fortalezas y las debilidades de la
empresa, de las oportunidades y amenazas presentes y futuras que pueden afectar
el logro de los objetivos. La vision, la mision, los objetivos, las estrategias y poli-
ticas, los programas y los presupuestos, deben ser definidos por los altos directivos,
con un conocimiento pleno de todos los factores que influyen en la situacién ac-
tual y futura de la organizacion.

Mediante la planeacion se responde a las preguntas: ;qué queremos?, ;quié-
nes somos?, ;hacia dénde nos dirigimos? y ;cémo debemos hacerlo? De esta for-
ma, con la planeacién se promueve la eficiencia, se optimizan recursos, se reducen
costos y se incrementa la productividad de la empresa al establecer claramente los
resultados por alcanzar. El proceso de planeacion culmina con la elaboracion del
plan estratégico o plan de negocio.

ORGANIZACION E INTEGRACION

A través de la organizacién se determina la forma de llevar a cabo, de 1la manera
mds eficiente, las funciones y actividades mediante la coordinacién de los recur-
sos y la simplificacién del trabajo.

El propdésito de la organizacién es simplificar el trabajo, y coordinar y optimi-
zar funciones y recursos; en otras palabras, lograr que todas las actividades y re-
cursos se coordinen y utilicen de tal forma que resulte sencillo y facil su manejo
para quienes trabajan en la empresa, y para la atencién y satisfaccion de los clien-
tes. La simplicidad en la estructura facilita la flexibilidad; el disefio de procesos
adecuados fomenta la eficiencia e iniciativa del personal y la rapidez en la conse-
cucion de los objetivos plasmados en la fase de planeacion.

En esta etapa se definen las dareas funcionales, las estructuras, procesos y je-
rarquias para lograr los objetivos de la empresa, asi como los sistemas y procedi-
mientos para efectuar el trabajo.

Durante la etapa de integracion se adquieren todos los recursos necesarios pa-
ra iniciar la operacion de la empresa y se realizan los tramites que deben efectuarse
para la apertura, los cuales varfan de acuerdo con la region o el pais en donde se es-
tablezca. En la figura 12-8 se mencionan los tramites para el inicio de operaciones
de una empresa en México.

Estos tramites los puede realizar un gestor o el contador. La etapa de organi-
zacion concluye cuando se han realizado todos los trdmites, adquirido todos los
recursos (financieros, materiales, humanos y tecnoldégicos) y disefiado las estruc-
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Requisitos
previos

Acta
constitutiva

Licencia uso
de suelo

Permiso
de bomberos

Licencia de
funcionamiento

Licencia
sanitaria

Seguridad y
proteccion civil

Permiso
de la Secretaria
del Medio
Ambiente

turas y procesos para iniciar la operacién de la empresa, es decir, cuando es posi-

Inicio
operaciones

Acta
constitutiva

Inicio
contabilidad

Empadrona-
miento IVA

Registro IMSS

Registro
INFONAVIT

Registro
sanitario,
bomberos

Otros registros

ble realizar la inauguracion de la misma.

DIRECCION Y CONTROL

Estas etapas implican la operacién de la empresa, y por supuesto el emprendedor
aplica el proceso de direccién durante todas las etapas, incluyendo la planeacion.

* Direccion. Conducir y guiar a los subordinados al logro de los objetivos
mediante la integracion, motivacion, toma de decisiones, comunicacioén y

Otros tramites

Registro
patentes y
marcas

Registro de
nombre en la
SERy SIEM

Ley General
de Salud

Inscripcion
SAR

liderazgo para la ejecucion de lo planeado y organizado.

FIGURA 12-8

Tramites para el inicio
de operaciones de una

empresa en México
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La competitividad es la
capacidad de una empre-
sa para generar produc-
tos con valor agregado
en cuanto a costos,
beneficios, caracteristi-
cas y calidad, respecto a
los de otras empresas de
productos similares.

FIGURA 12-9

El proceso emprendedor

* Control. Etapa que consiste en evaluar el logro de los resultados en rela-
cién con lo planeado mediante el establecimiento de estdndares, medicion,
correccion y retroalimentacion.

Todas estas etapas forman parte del proceso administrativo y son el quehacer coti-
diano del empresario; cada una tiene sus técnicas que fueron estudiadas en la pri-
mera parte de este libro.

COMPETITIVIDAD

Cualquier producto o servicio debe ir encaminado a la satisfaccion de las necesidades
o expectativas del cliente, que es la base que fundamenta el éxito de una empresa. Los
productos o servicios de la empresa deben reunir ciertas caracteristicas distintivas que
los diferencien de otros similares, de tal forma que cumplan con los requisitos del
cliente para asegurar una mayor probabilidad de aceptacién del producto.

Ademds de la calidad del producto o servicio, existen miltiples factores que
promueven una mayor competitividad; por ejemplo, el precio, las estrategias de
mercado y el servicio. Una excelente idea sin el soporte de una adecuada planea-
cién, organizacién, direccién y control no tendrd permanencia en el mercado. De
ahi la importancia de la administracién y sus técnicas para garantizar la competiti-
vidad y el éxito empresarial.

Mercadotecnia
Finanzas
-> [Visi()n]-» {Producto]—> Planeacion |megm- | Produccion —»
Organizacion Recursos
‘ ‘ Direccién Personal
[ Gestacion J o] Sistemas

Las ventajas competiti-
vas son peculiaridades
del producto o

servicio y caracteristicas
distintivas que le
otorgan valor agregado
y garantizan su
aceptacion en el
mercado.

Para lograr una mayor competitividad es necesario establecer las condiciones
actuales de la industria y sector al que pertenezca la empresa, asi como las condi-
ciones futuras que pueden influir en su desarrollo.

12.4.2 Barreras y obstaculos en el inicio de una empresa

Como cualquier actividad en la vida, el inicio de una empresa es un proceso arduo
que implica afrontar retos y posibles obstdculos; los mds importantes son de ca-
rcter:

a) Personal
* Se requiere constancia y perseverancia, salud fisica y mental para iniciar
una empresa.
* El inicio implica sacrificio de tiempo y recursos econdmicos.
b) Financiero
* Muchas de las micro y pequefias empresas carecen de suficiente capital
de trabajo.
* Las fuentes de financiamiento son escasas.
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¢) Técnico y administrativo
» Carencia de conocimientos y técnicas administrativas para manejar la
organizacion.
* Es necesario contar con la capacitacion y experiencia necesarias para vi-
sualizar amenazas y oportunidades.
* Se requiere asesoria en las dreas relacionadas con toda la empresa: legal,
produccidén, mercados, administrativa, finanzas, personal y tecnologia.
* Es indispensable elaborar un plan de negocios, y para prever y solucio-
nar posibles dificultades que pudieran presentarse.
d) Burocratico
» Miiltiples tramites y barreras de tipo administrativo en el sector publico.
¢) Econémico
* El entorno en ocasiones no es propicio para las Pequefias y Medianas
Empresas (PYMES) debido a que se tienen que enfrentar con las gran-
des empresas.
* Competencia desleal.

Todos estos obstdculos deben contemplarse como amenazas que pueden convertir-
se en oportunidades.

12.4.3 Los valores y el emprendedor

La filosofia de la empresa implica la existencia de una serie de valores que le per-
miten orientar sus acciones hacia el bien comtn. De esta manera, el emprendedor
debe tener en cuenta la importancia de los valores en la cultura organizacional pa-
ra la operacién de la empresa, y la seleccion de sus integrantes; ademds el empre-
sario debe dar a sus colaboradores el ejemplo con una actuacién ética y social-
mente responsable. Los valores bésicos que todo emprendedor debe poseer son:
honestidad, responsabilidad, equidad, justicia y respeto.

La filosofia organizacio-
nal es el conjunto de
valores, principios y
compromisos que
orientan la actuacion de
la empresa.
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Ejercicios de refuerzo

1. Menciona dos ventajas y dos desventajas de ser empresario y administrador.

-

Ventaja

Desventaja

~

Empresario

Administrador

/

2. Enumera dos ejemplos del espiritu empresarial de un emprendedor local y los beneficios que

aporto a tu comunidad.

e

Nombre

Giro

Beneficios

~

2.
-

J

3. A continuacion aparece una lista de emprendedores importantes. Investiga el nombre de su
principal empresa y la aportacién que hizo a la sociedad.

e Nombre

Aportacion

\

Carlos Slim

Lorenzo Servitje

Steve Jobs

Cenobio Sauza

Soichiro Honda

J.P. Morgan

Coco Chanel

Will K. Kellogg

John Dell

Bill Gates

Oscar de la Renta

Henri Nestlé

Charles Phillips

Louis Chevrolet

Christian Dior

Ralph Laurent

Ferdinand Porsche

Levi Strauss

-
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4. En el siguiente espacio elabora la grafica de la reaccion en cadena de Deming y explicala
brevemente.

4 )

- J

5. Elabora un cuadro comparativo entre el perfil del lider y el del emprendedor.

C Lider Emprendedor N

- /

6. Investiga en tu localidad los trdmites necesarios para abrir una empresa y anétalos en el siguiente
espacio.

4 )
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7. iPor qué son importantes los valores en el empresario?

4 )
- /
8. Ejemplifica la aplicacion de los valores y actitudes por parte del emprendedor y explica sus be-
neficios.
(C Valor Ejemplo Beneficios N
Respeto

Colaboracion

Iniciativa

kResponsabiIidad Y,

9. Elabora un cuadro en donde expliques tus valores personales y para qué sirven en el caso de que
desees iniciar una empresa.

4 )
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Caso practico

DESARROLLO EMPRENDEDOR

iLlegé el momento de aplicar todos tus conocimientos de administra-
cion al desarrollo de tu espiritu emprendedor!

PRIMERA ETAPA. GESTACION

1. Elabora una lista de todas las necesidades (minimo cinco) que pue-
dan representar una oportunidad para emprender un pequefio
negocio, de acuerdo con tus recursos, habilidades y preferencias.

C Necesidad Producto o servicio que satisface N
1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.
9.
\10. Y
2. Califica el producto o servicio del 1 al 10, de acuerdo con su probabilidad de éxito.
C Factores-producto 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 N
Precio
Calidad
Clientes
Costos
\_ TOTAL J
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3. Suma las calificaciones y selecciona el producto o servicio con mayor puntuacién. El producto o

servicio elegido es:

4 )
- /
El giro de la empresa sera:
4 )
- /
Clientes o mercado a los cuales se dirige:
4 N
- /
SEGUNDA ETAPA. PLANEACION
4. Calcula los recursos requeridos.
C Recursos requeridos Inversion N
Financieros
Materiales
Humanos

Tecnolégicos
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5. Las fuentes de financiamiento para obtenerlo son:

Recursos Fuente A
Financieros
Materiales
Humanos
Tecnologicos
- /
6. Anota los recursos disponibles.
4 Recursos disponibles )
Financieros
Materiales
Humanos
Tecnologicos
- /
7. Los tramites legales, fiscales y administrativos requeridos son:
4 Tramites Duracion Costo )
- /
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8. Elabora una grafica de Gantt con todas las actividades, fechas y responsables para llevar a cabo

el proyecto.

Empresa

Elaboré

f Descripcion de actividades InicizeChaFin AVZ;'I ” Meses )
\\

9. Elabora el plan de la empresa.

Misién:
4 I
o J
Vision:
4 I
-
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Objetivos:
4 )
- J

Estrategias:

4 )

- J
Politicas:

4 )

- /
Presupuesto:

4 )
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I. PERSONAL
¢ Qué personal se requiere?
4 Puesto Requisitos Sueldo
-

1. ¢ Coémo seleccionarias al personal requerido?

-

2. {Qué fuentes de reclutamiento utilizarias para seleccionar al personal?

-
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3. ¢Con base en qué criterio establecerias los salarios y prestaciones? ; Qué prestaciones otorgarias?

4 N

- /

4. ; Qué criterio utilizarias para ascender a un empleado? ;Por qué?

4 N

- J

5. {Qué medidas de higiene y seguridad establecerias?

4 )

\ J

II. MERCADOTECNIA

1. Define el mercado al que dirigirias tus servicios.

4 N
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2. Disefa un cuestionario para investigar el mercado.

-

\_

3. Evalua las caracteristicas del producto en relacién con la competencia.

Nombre de la En qué supera a
Producto empresa o0 marca la competencia Precio
4. Aplica las cuatro “p” para el lanzamiento del producto.
C Cuatro “p” Estrategias Costo
Producto
Precio
Plaza
Promocién

5. Calcula el volumen de ventas inicial y el precio del producto.

-

Volumen de ventas

Precio
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6. Disefo del producto o servicio (prototipo).

Caracteristicas:

4 N

\ /

Especificaciones:

4 N

- /

Esquema del prototipo:

4 N

- /

Nombre, marca y logo tentativos (tres propuestas):

4 N
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Envase, empaque y embalaje (tres propuestas):

-

\

Ventajas en relacion con la competencia (tres propuestas):

-

\

Valor agregado:

/
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Ill. RECURSOS MATERIALES

1. Enumera los materiales, mobiliario y equipo e insumos necesarios para la empresa.

-

Materiales y equipo Caracteristicas Costos N

- j

2. Describe los pasos para la compra de materiales y equipo.

4 N

- J

3. Investiga los nombres de proveedores y costos de los materiales.

-

Proveedores Costos Material y/o equipo N
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4. Explica como se estableceria el control de inventarios.

4 )
- /
IV. FINANZAS
1. Calcula la inversién inicial que requieres para arrancar la operacién de la empresa.
C Concepto Costo N
Equipo

Instalaciones

Materiales e insumos

Mercadotecnica y publicidad

Equipo de oficina

Personal
Otros
\_ TOTAL J
2. Menciona las obligaciones fiscales a cumplir.
( Impuesto Concepto N
- /

3. ¢Qué ingresos se estiman mensualmente? Elabora un presupuesto de caja.

( Presupuesto de caja N
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4. Establece dos politicas de crédito y cobranza.

e
1.

~

2.

\

V. PRODUCCION. OPERACIONES

1. Elabora el diagrama de flujo del proceso de fabricaciéon o prestacion de servicios de la empresa.

4 )

- J
2. Calcula el volumen inicial de produccion.

4 )

- /
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3. Calcula los costos de produccién en relacién con el inciso anterior.

-

Concepto

Descripcion

Costo

Materia prima

Equipo

Instalaciones

Luz

renta

\_ Otros

4. Anota las técnicas de produccion que utilizarias.

/

Funcion

Técnicas

\_

VI. TECNOLOGIA
1. Anota los recursos tecnolégicos requeridos para la empresa.

/

Recurso

Costo
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2. Elabora un organigrama funcional de la empresa.

4 N

- /

3. Aplica las etapas del proceso administrativo a la creacién de la nueva empresa.

4 N

Planeacion

Organizacion

Integracion

Direccién

Control
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Autoevaluacion

1. Relaciona ambas columnas. Anota en el paréntesis la letra correspondiente a la respuesta
correcta.

4 )

) Conoce las técnicas de administracién. a) Perseverancia

) Persona que emprende una empresa que no es la suya. b) Emprendedor interno

(
(
() Constancia para lograr los objetivos y superar obstaculos. | c) Espiritu empresarial
() Capacidad para iniciar y establecer un negocio. d) Emprendedor

(

) Asume riesgos. Pasién por el negocio. e) Administrador

En el paréntesis de la derecha, escribe una V si la aseveracién es verdadera o una F
si es falsa.
1. Perseverancia se refiere a la constancia para lograr los objetivos
y superar obstaculos. ()
2. El espiritu emprendedor siempre es innato. ()
3. El espiritu empresarial se caracteriza por tener visiéon y afrontar riesgos,
tener perseverancia, creatividad y decision. ()
4. El administrador asume y disfruta los riesgos. ()
5. El emprendedor es una persona orientada a obtener resultados. ()
6. El emprendedor siempre domina las técnicas y los conocimientos
de la administracion. ()
7. El principal motivador del emprendedor es el poder. ()




CONCLUSIONES 279

Conclusiones

1. Anota cuatro conclusiones relativas a este capitulo.

2. Anota tres conclusiones acerca de la importancia de los valores para un emprendedor.







La empresa
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Aut non tentaris, auto perfice.
(No lo intentes, llévalo hasta su fin).

Ovidio, 43 a.C.—17 d.C.

OBJETIVO GENERAL

El lector describira los cambios mas relevantes de la empresa en Latinoamé-
rica a partir del analisis del proceso de globalizacion, efectos y aspectos tecno-
l6gicos.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Definir el concepto de globalizacion.

e Describir los efectos econdmicos de la globalizacion en los sectores
publico y privado.

e Argumentar la importancia de los procesos tecnol6gicos de la empresa
en relacién con la globalizacion.

e Describir algunos cambios que experimentan las empresas por la
globalizacion.

e Explicar en qué consiste la robética.
e Explicar algunas estrategias para afrontar la globalizacion.

e Desarrollar actitudes de compromiso, responsabilidad, interés
y colaboracién.

e Describir la importancia de los valores en la globalizacién.
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Mapa conceptual

Globalizacion

Interdependencia de redes econdmicas
internacionales y empresariales:

Proceso que
abarca todos
los dmbitos

Bloques
econémicos

Sector
privado

Sector
publico

Afrontar la
globalizacion
implica

Competitividad

Sistemas de
informacion y
comunicacion

Tecnologias
administrativas

Nuevas
tecnologias

Administracion
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13.1 La empresa en la globalizacion

El término “globalizacién” deriva del sustantivo globo, que entre sus varias acep-
ciones significa Tierra, el planeta que habitamos.

Con la globalizacién es necesario administrar las organizaciones en forma di-
ferente.

Es un conjunto de procesos de intercambio de bienes, servicios, mercancias,
conocimientos, simbolos, fuerza de trabajo y capitales, cuya expansion se distin-
gue por su cardcter mundial.

La globalizacién de la economia ha implicado un proceso de integracion de:

* Naciones, compaiifas, sectores empresariales y sociedad. Siempre han exis-
tido empresas internacionales, pero en la actualidad una actividad econd-
mica sin precedente ha creado alianzas estratégicas globales. La globaliza-
cién ha originado procesos de integracién econémica como la Comunidad
Econémica Europea y el Tratado de Libre Comercio, por lo cual los pro-
ductos y las empresas nacionales tienden a desaparecer y a formar parte de
la red econémica global. Esto obliga a las empresas y gerentes a:

— Ser mds competitivos.

— Operar con calidad de clase mundial.

— Capacitar cada vez mds al capital humano.

— Aplicar estrategias diferentes de administracion.
— Cambiar y adaptar estilos de gestion y direccion.
— Mayores conocimientos de nuevas tecnologias.

13.1.1 Proceso de globalizacion

La globalizacién abarca todos los dmbitos, asi que es posible sefialar diferentes tipos
de globalizacién: econdmica, financiera, politica y de las comunicaciones, entre otras.

En la era de mercados globales, las empresas requieren habilidades para colo-
car productos estandarizados de mejor calidad y precio que los de la competencia,
lo que implica eficientar los procesos y utilizar economias de escala. Para las em-
presas, las normas y estdndares mundiales sefialan el marco de referencia de sus
niveles de competitividad.

4 i s
La globalizacion se

- J

refiere a las innumera-
bles relaciones que
establecen grupos de
paises para realizar in-
tercambios econémicos.

FIGURA 13-1

Proceso de
globalizacién

La globalizacion es la
interdependencia de
redes econémicas
internacionales y
consecuentemente de
las economias y de las
empresas.
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FIGURA 13-2

Proceso de conversion
de una empresa
nacional que inicia
operaciones hacia la
globalizacion

Las grandes empresas globales que invierten y se establecen en diversos pai-
ses son seguidas por sus proveedores, quienes también se establecen en los mis-
mos lugares. Los sistemas de produccion, distribucién y consumo nacionales se
fragmentan, y los sectores que no se integran a las cadenas de produccién interna-
cional en las empresas globalizadas desaparecen.

En el siguiente cuadro es posible observar como varian las funciones de la
empresa de acuerdo con su evolucion hacia la globalizacion.

Internacional Multinacional

Multi- Ampliamente

Tecnologfa > Propia —>( Compartida compartida

compartida

Competencia |—=> —>(  Mediana > >

Creciente

Pequefio sin
exportacion

Gran
exportaciéon

Mercado | )
exportacion

Descen-
tralizada.
Global

Descen Dy
Organizacién )| Centralizada . tralizada.
tralizada
Adaptada
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13.1.2 Bloques econémicos

Las economias del mundo contindan fusiondndose de la misma manera que las
corporaciones multinacionales invierten en el extranjero y se expanden mediante
alianzas estratégicas internacionales.

La internacionalizacién y la globalizacion han modificado la forma de opera-
cioén de las empresas y de las economias.

La globalizacién parte de la idea de una economia sin fronteras donde los
productos, el capital y las personas circulan libremente.

(Qué deben hacer las empresas para adaptarse?

* Identificar las necesidades de los clientes.
* Otorgar un valor agregado a sus productos.

Uno de los principales bloques econémicos es la Comunidad Econémica Eu-
ropea. Los centros de poder econdmicos se concentran en los paises mds desarro-
llados, desde donde se desplazan recursos financieros a localidades que muestran
mayores ventajas competitivas.

La formacién de los bloques comerciales o econémicos ha sido un proceso
que opera cuando dos o mds paises deciden, por diversas razones, estrechar sus
vinculos primordialmente en la esfera econémica, aunque puede ocurrir que tam-
bién lo hagan en el 4mbito politico, social y cultural.

13.2 Efectos econémicos de la globalizacion

La globalizacién econémica tiene aspectos positivos y negativos en los paises.

Con la globalizacién, las organizaciones son capaces de cruzar las fronteras
nacionales facilmente gracias a la gran velocidad y bajo costo de las comunicacio-
nes, transporte y sistemas de informacion actuales. Las empresas ya no estan limi-
tadas a los recursos o al potencial de mercado de su pais. En la actualidad, las em-
presas son capaces de encontrar en otros paises a los proveedores y clientes mas
convenientes.

( Internacionalizacion
es la expansion de
relaciones comerciales
y econdémicas entre

paises.

e R
Los bloques econémicos

se conforman por la
integracion de varios
paises que constituyen
una macrorregion
econdmica y financiera.

- /

FIGURA 13-3

Efectos econémicos
de la globalizacién
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En Latinoamérica, la incorporacién a la globalizacién y la apertura comercial,
han originado sectores socioeconémicos incrustados en la modernidad y la apertu-
ra, y sectores desarticulados con bajos niveles de competitividad y sin posibilida-
des de mejora.

La competencia se centra no s6lo en los precios, sino también en la calidad,
nivel de servicio y rapidez en la entrega de bienes o servicios. Los sistemas de
informacién permiten que las organizaciones compitan en el ambiente global, al
facilitar la productividad, la calidad y la rapidez de respuesta.

Existe un rdpido aumento de productos y servicios que necesitan mayor pro-
mocidn; y los trabajadores calificados sustituyen a los que no se especializaron.
Surgen empresas basadas en la administracidon del conocimiento y las tecnologias
de informacion.

El éxito de una nacién en la economia global no se determina por la cantidad
de sus recursos naturales, sino por la calidad de sus recursos humanos. Un pais no
puede esperar ser competitivo sin una fuerza de trabajo capacitada y educada.

Uno de los aspectos de la globalizacion relacionado con los efectos econdmi-
cos se refiere a las empresas que suelen afrontan problemas de tipo ético, intima-
mente relacionados con los rendimientos financieros, la depredacién del medio
ambiente, la mercadotecnia de productos de baja calidad, asi como el maquillaje
de estados financieros. Los asuntos ambientales son otra prioridad, de tal forma
que las organizaciones deben encontrar la manera de trabajar con responsabilidad
social y €ética, a la vez que deben lograr competitividad y altos rendimientos.

13.2.1 Sector privado

Aunque la globalizacién parece amenazante, las empresas deben enfrentar el reto
con un espiritu creativo. Es posible sobrevivir si utiliza herramientas competitivas
como la calidad y la productividad, la innovacién y la tecnologfia.

Una economia global requiere competitividad, lo cual implica nuevas oportu-
nidades de negocios. Aunque las grandes corporaciones han sido lideres en los ne-
gocios internacionales, la creciente presencia de las pequefias empresas en el mer-
cado global ha modificado la imagen tradicional de los pequefios negocios como
algo estrictamente doméstico. Aunque los pequefios negocios suelen estar situa-
dos en una sola localidad, ahora muchos de ellos importan o exportan productos.

LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA Y LA GLOBALIZACION

Si bien es cierto que la mayorfa de las micro y pequefias empresas no participan
directamente en negocios internacionales, también lo es que estd creciendo el ni-
mero de pequefios negocios que funcionan como importadores o exportadores.

Las empresas que incursionan en el mercado global deben considerar que los
factores velocidad, calidad y satisfaccion del cliente son la base del posiciona-
miento en el mercado global. Uno de los asuntos mds importantes que deben con-
siderar las empresas dentro de un mercado global es que los clientes tienen ante si
numerosos productos para escoger, por lo cual la empresa ganadora serd la que
ofrezca mayor calidad, valor agregado y mejores precios.

La mayoria de las micro y pequefias empresas son de tipo familiar; las mane-
jan sus duefios, y éstos generalmente se conforman con obtener lo necesario para
vivir; operan con gastos fijos reducidos y alcanzan alguna eficiencia debido a la
atencion personal. Estas empresas tienen serias limitaciones para la obtencién de
créditos y para realizar inversiones que les permitan beneficiarse de tecnologias
mads avanzadas; por lo cual, en ocasiones, muchas empresas quedan fuera del mer-
cado, a pesar de estar trabajando arduamente.



EFECTOS ECONOMICOS DE LA GLOBALIZACION 287

Cuando las pequeiias empresas logran crecer, los sistemas de tipo familiar re-
sultan totalmente inadecuados para manejar personal numeroso y atender todos
los aspectos del negocio, y pueden llegar a estancarse, a menos que modernicen
sus sistemas. En el aspecto financiero también se presentan presiones para efec-
tuar inversiones e incrementar los gastos fijos para obtener una estructura mas sé-
lida. Si no se le concede importancia a un posible crecimiento, se pueden cometer
errores que conducirian al fracaso de la empresa.

Las ventajas y oportunidades asociadas al tamafio de las empresas se relacio-
nan bédsicamente con la estructura que se requiere para atender con eficiencia el
mercado.

13.2.2 Sector publico

La globalizacién ha influido no solamente en el sector privado sino en el sector
publico. Las empresas que giran alrededor de la economia local son sustituidas
por la formacién de cadenas de proveedores orientadas a las empresas lider globa-
les, lo que ha dado origen a que en los paises se disefien estructuras y procesos de
tipo normativo, juridico y fiscal que regulen las relaciones entre las empresas lo-
cales y las globales, y que se ajusten a las estructuras y politicas dictadas por las
instituciones financieras y los organismos internacionales que configuran el mar-
€O macroeconémico.

Las empresas globalizadas poseen un gran poder econémico que influye en
los gobiernos para que se asegure la continuidad de los procesos de globalizacién
a través de una nueva cultura en la que el capital transnacional se beneficia de las
colaboraciones de las €lites locales. Esta concentracion de capital limita el desa-
rrollo de las economias mds débiles. Los procesos de globalizacién econdmica,
originados por la competencia de los mercados globales, presionan para lograr
la desregulacién de los sistemas econdmicos y financieros locales, y promueven la
privatizacién de las empresas publicas. Por otra parte, la globalizacién incide en
los procesos cientificos y tecnoldgicos, y genera nuevas formas de informacién y
comunicacion.

En ocasiones, la gobernabilidad del pais se ve afectada por la globalizacion,
el Estado pierde control de sus fronteras territoriales y sobre los flujos econdémi-
cos, financieros y tecnolégicos. El Estado debe coordinar las interacciones de in-

FIGURA 13-4

Sector privado

g Con la globalizacion

se crea una sociedad
pluricultural, donde se
sustituye la identidad
nacional por una identi-
dad cosmopolita o
global.
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tercambio y evaluar su papel en la promocion del crecimiento econémico entre las
distintas regiones. Se superan las politicas de proteccionismo econdémico, ya que
la globalizacién supone dreas que se integran regionalmente.

Los gobiernos locales tienen que formular e implantar politicas que promue-
van el desarrollo econémico. El Banco Mundial ejerce una influencia dominante en
la formulacién de politicas publicas y econdmicas para apoyar a las economias glo-
bales. Esto ha originado reformas en el sector publico como la reestructuracién del
tamaiio del Estado, la reingenieria, el redisefio del aparato burocrético y sus proce-
sos, asi como la adopcion de métodos y técnicas de administracion publica. Sin
embargo, hasta ahora estas reformas no han cumplido su cometido, ya que se ha in-
crementado la inequidad social y no se ha hecho eficiente el sistema productivo.

La globalizacién requiere procesos de cambio y reformas estructurales en ru-
bros de la economia local como la infraestructura educativa, la salud, los servicios
y las politicas publicas, asi como del desarrollo productivo local tales como el
apoyo a las pequefias y medianas empresas, y la explotacién sustentable de recur-
sos naturales.

13.3 Adecuacion tecnologica

El desarrollo tecnolégico se manifiesta como un flujo continuo y creciente de co-
nocimientos, continda con la difusién y la transferencia de los mismos, y culmina
en la produccion de bienes y servicios.

Todos los paises deberdn apoyarse en la tecnologia como su principal arma
competitiva. Los nuevos campos como la biotecnologia, los sistemas de informa-
cidn, la robdtica, las aplicaciones del rayo ldser, la fibra dptica y los materiales
compuestos servirdn como base del crecimiento econémico y de la competitividad.

13.3.1 Equipo y maquinaria

La dltima década se ha caracterizado por mejoras notables de la productividad y
de los procesos de fabricacion, lo que ha originado la disminucién de los costos
y aumentos de la calidad en la produccién. Materiales extra duros para corte de
metales, motores de mayor potencia y menor consumo, los instrumentos de medi-
da, neumadticos y electrénicos, las maquinas, herramientas automaticas y el per-
feccionamiento constante de las lineas de montaje, son sélo algunos de los avan-
ces en la fabricacion de equipos y maquinaria. Las caracteristicas primordiales en
cuanto a equipo y maquinaria en los albores del siglo XX son:

» Automatizacién y flexibilidad. Sistemas de fabricacién o de produccién
que estan constituidos por maquinas, instalaciones, instrumentos de medi-
da y de control, computadoras, procedimientos de fabricacién, programas
de produccién que permiten la automatizacion de los procesos y la flexibi-
lidad en las plantas, entendiéndose ésta como la adaptabilidad para fabricar
distintos tipos de productos con especificaciones variables.

* Control a través de computadoras. Los sistemas de fabricacion de piezas
mecdnicas en serie, basados en mdquinas e instalaciones altamente especia-
lizadas, cumplen con la automatizacién. Sus elementos, maquinas, instala-
ciones, instrumentos y computadoras, soportados por sistemas comunes de
transporte y de control, permiten la produccién de piezas diferentes dentro
de un determinado rango sin necesidad de interrumpir el proceso de fabri-
cacion.
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Para la pequefia y mediana empresa se crea la posibilidad de fabricar lotes media-
nos y pequefios de piezas mecdnicas a un costo bajo, similar a la produccién en se-
rie. Los sistemas de fabricacion flexible resultan especialmente indicados para or-
ganizar dreas de produccién cuyo orden de magnitud responda a las necesidades
del cliente.

13.3.2 Tecnologia de punta

La evolucién tecnoldgica e industrial se caracteriza por los avances en el conoci-
miento cientifico y su aplicacién a las actividades productivas. La matemaética y
las experiencias de laboratorio se convierten, progresiva pero inexorablemente, en
el fundamento de la técnica, y, en consecuencia, del avance empresarial.

Algunos de los avances tecnoldgicos mas importantes de las dos dltimas dé-
cadas son:

* Microtecnologia. Chips profusamente utilizados en microprocesadores y
computadoras.

» Nanotecnologia. Se aplica para aprovechar las direcciones de las molécu-
las de 4tomos.

* Materiales preconstruidos. La elaboracién masiva de acero en perfiles y
planchas, la maquinaria pesada y el hormigén armado, utilizados en la
construccion de grandes obras de ingenierfa.

¢ Microcosmos. El conjunto de tecnologias en espacios y tiempos considera-
dos infinitamente pequefos desde la éptica humana.

* Macrocosmos. Los satélites artificiales recorren distancias cuya magnitud
es impresionante.

La tecnologia espacial, las computadoras, el rayo laser, las formas no convencio-
nales de energia, la explotacién de la riqueza ocednica y la ingenieria genética
producen cambios radicales para la humanidad.

La manipulacién genética provocard aumentos notables en los rendimientos,
y las mdquinas con inteligencia artificial permitirdn el acceso generalizado a las
fuentes del conocimiento y el asesoramiento técnico y profesional.

13.3.3 Informatica

Las tecnologias de informacién son el conjunto de técnicas utilizadas para crear,
almacenar, intercambiar y usar informacidn en diversos formatos (datos, audio,
imagen, video, multimedia y otros); estdn logrando grandes avances en la nueva
economia del conocimiento, y al mismo tiempo han transformado sustancialmen-
te las disciplinas administrativas y la cultura empresarial. El reto es lograr la per-
manencia en un mundo globalizado, y una herramienta importante para lograrlo es
el uso de las tecnologias de informacién.

En la medida en que se asimilan nuevas tecnologias se hace necesaria una
preparacioén adecuada de parte de quienes han de trabajar con ellas. Por ejemplo,
el uso de las computadoras, implica la capacitacién como un requisito indispensa-
ble para el uso y aplicacién de tecnologias de la informacién.

Las empresas invierten millones de délares en sistemas de informacién basa-
dos en sistemas de informacién, con la finalidad de recopilar, organizar y utilizar
la informacién mds efectivamente. Los beneficios de la administracién exitosa
de la informacién son mudltiples; los mds importantes son una mayor y exacta
identificacion de los clientes potenciales, mercadotecnia mds eficiente, una mayor
satisfaccion del cliente y una mayor velocidad en todos los procesos.

La tecnologia de punta
es el conjunto de innova-
ciones que surgen a
partir de la ciencia
aplicada. Son el conjunto
de tecnologias mas
avanzadas y de
vanguardia.

Un sistema de informa-
cion es un sistema inte-
grado usuario-maquina
para proveer informa-
cion relacionada con
todas las operaciones de
una organizacion y su
medio ambiente, que
sirve como base para la
de toma de decisiones.
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13.3.4 Robotica

La robética aporta desarrollos significativos que influyen en la produccién y opti-
mizacién de las empresas, entre los que destacan:

¢ Control numérico. El control y operacion de las maquinas y herramientas
mediante instrucciones.

* Robots y manipuladores. Robots que realizan operaciones mecanicas
controladas por un programa. Por lo general son manipuladores mecénicos
o0 brazos o servomecanismos.

¢ Robots cibernéticos. Poseen importantes dispositivos adicionales, particu-
larmente ojos constituidos por camaras. Realizan andlisis de escenas, inte-
ligencia artificial y planificacién de actividades.

Algunos servomecanismos realizan varias tareas automdticamente, tal como sol-
dar o pintar. Los robots operan con sensores que les permiten moverse, responder
ante un obstdculo y con frecuencia son usados en operaciones muy riesgosas co-
mo en la minerfa, incendios, en tratamientos de una planta contaminada y en tra-
bajos debajo del mar; algunos son dirigidos por control remoto.

Gran parte de las industrias emplean robots; por ejemplo, la automotriz en el
cortado de piezas de metal y en la pintura. Esta industria es un ejemplo cldsico de
una fabrica cuya linea de produccién y algunos sistemas de ensamble requieren
trabajadores para un desempefio uniforme con movimientos repetitivos, que pue-
den ser sustituidos por robots.

También se han disefiado robots para la exploracion espacial y de profundida-
des del mar. En Estados Unidos y Europa la mayor atencion se ha enfocado en la
robdtica aplicada a la exploracidn de superficies en otros planetas.

Los robots industriales para el ensamblado o el corte de metal pueden parecer
menos interesantes que otros robots, pero sus efectos econdémicos y en la produc-
tividad son impresionantes.

13.4 ;Como afrontar la globalizacion?

La globalizacién es un fendmeno econdémico que propicia la apertura de fronteras
de todos los paises al libre flujo de productos o servicios desde cualquier parte del
mundo. Los paises altamente desarrollados tienen claras ventajas sobre los paises
en vias de desarrollo, debido a su infraestructura, poder econémico, eficiencia y
productividad. La apertura de los mercados agiliza el proceso del ciclo de vida de
los productos y el mercado se abre para los productos cuya calidad es similar en
cualquier parte del mundo. Sin embargo, el mercado se restringe para las empre-
sas que no cuentan con estandares de calidad y ventajas competitivas. La globali-
zacién implica un solo mercado donde todos sus componentes interactian cotidia-
namente. Ante una economia global los paises del tercer mundo son los mds
afectados; Latinoamérica, por ejemplo, donde alrededor de 90% de la planta pro-
ductiva estd catalogada como micro, pequefia y mediana empresa (PYMES). En la
figura 13-5 se muestran algunos de los problemas que a la vez son oportunidades
y que se originan en el proceso de globalizacidn.

Las empresas requieren mayor eficiencia, calidad y productividad para ser
mas competitivas y poder competir en un mercado global que implica la participa-
cién en muchos mercados distintos y distantes. Crecen las oportunidades para
quienes fabrican buenos productos y servicios, por lo que es necesario trabajar con
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La globalizacién y los avances cientificos y tecnolégicos implican grandes retos
que en ocasiones parecieran insuperables. No es posible negar el proceso de glo-
balizacién ni mucho menos oponerse a su existencia, porque €ste es una realidad.
En Latinoamérica debemos tener la capacidad para visualizar el proceso como una
oportunidad.

La tarea no es facil; requiere, en el plano personal, vision, esfuerzo y constan-
cia; y en el plano organizacional, operar con los factores basicos para afrontar la
globalizacién:

* Calidad y certificacién. Mejora continua de equipos, materiales, materia
prima y procesos, utilizando reingenieria, métodos de calidad, planeacién
estratégica y orientacién al cliente, ademds de cumplir con los estdndares
mundiales de calidad.

* Innovacion. Creatividad y mejora de productos, procesos y nuevas tecno-
logias para incrementar la competitividad.

* Productividad. Hacer mds con menor esfuerzo y de manera mas inteligen-
te, es decir, optimizar los recursos. Esto implica utilizar tecnologias més
adecuadas en todos los dmbitos.

FIGURA 13-5

Amenazas que son
oportunidades de la
globalizacién

FIGURA 13-6

Empresas a las que
afecta la globalizacién

El administrador, el
lider, el empresario y el
profesional deben tener
la capacidad para
convertir las amenazas
en oportunidades.
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FIGURA 13-7

Globalizacion

» Capital humano: capacitacion y educacién. Uno de los elementos bésicos
en el proceso de globalizacion es el desarrollo del capital humano; sélo a
través de éste es posible la productividad.

* Mercadotecnia. Incluye la investigacion de mercado, asi como las costum-
bres de los mercados globales.

* Aspectos legales. El gobierno, reglamentos y requisitos de los paises en
donde radica el mercado meta.

* Integridad y responsabilidad. El futuro es especialmente promisorio para
aquellas empresas que ademds de una excelente calidad del producto y un
buen servicio al cliente posean una sélida reputacién de honradez y confia-
bilidad.

* Competitividad. En el siglo xx1 la clave de la competitividad radica, en
gran parte, en la capacidad de construir asociaciones estratégicas y encon-
trar formas innovadoras para sus productos y servicios.

La globalizacion es una oportunidad mds que una amenaza, siempre y cuando se
oriente por valores que contribuyan al bienestar de los pueblos, al desarrollo de la
democracia y de la economia. La globalizacién debe estimular un desarrollo sos-
tenible y sustentable, conservar el medio ambiente, fomentar la inversion y los
empleos, asi como contribuir a los avances cientificos y tecnoldgicos, y al desarro-
Ilo econémico mundial, de tal forma que todos los paises sean participes de sus
beneficios.
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Ejercicios de refuerzo

1. Elabora un cuadro donde menciones las ventajas y desventajas de la globalizacién para las em-
presas de tu pais.

C Ventajas Desventajas N

- /
2. Elabora un cuadro sinéptico que presente los efectos econémicos de la globalizacion.

C Sector publico Sector privado N

- /

3. Investiga en dos de las empresas mas grandes de tu localidad el nombre, el giro y el tipo de tec-
nologia de punta que utilizan.

-

Nombre

Giro

Tecnologia de punta

N
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4. Investiga dos micro, pequeinas y medianas empresas de tu localidad y el tipo de tecnologia que

utilizan.
C Empresa Tamanho Giro Tipo de tecnologia\
- /

5. Investiga en la biblioteca, revistas e Internet nombres de empresas que utilicen alguna de las

siguientes tecnologias: robdtica, sistemas integrales, CAD-CAM.

4 Empresa Tecnologia Giro N
- /
6. Enumera dos efectos de la globalizaciéon en el sector publico.
4 )
1.
2.
- /
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7. Investiga en los periddicos los efectos econdmicos de la globalizacién en las empresas de tu lo-

calidad. Anota tus conclusiones.

4 )

- /
8. Investiga y elabora un ensayo acerca de la relaciéon entre la globalizacion y los valores.

4 )

(N /

9. Explica la influencia de los valores en tu vida personal para lograr una mayor competitividad.

/

Valor-Actitud

Concepto

Aplicacién

\

Respeto

Compromiso

\Responsabilidad
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Autoevaluacion

1. Relaciona ambas columnas. Anota en el paréntesis la letra correspondiente a la respuesta

correcta.
. , . . . )
() Se caracteriza por tener tecnologia multicompartida. a) Nacional
() Sus productos son estandarizados o adaptados. b) Internacional
() Suorganizacién es totalmente descentralizada. ¢) Global
() Escaracteristica de la globalizacién. d) Multinacional
() Cuenta con tecnologia propia. e) Tecnologia de punta
- /
L . . ) )
En el paréntesis de la derecha, escribe una V si la aseveracién es verdadera o una F
si es falsa.
1. Uno de los bloques econémicos mas importantes en la actualidad es Africa. )
2. Para afrontar la globalizacién es necesario que las empresas capaciten
adecuadamente a su personal. )
3. Una empresa con altos costos de operacion y con productos de mediana
calidad puede competir en el mercado global. )
4. Las empresas deben invertir en tecnologia de punta para ser competitivas. )
5. Las amenazas que presenta la globalizacién son a la vez oportunidades. )
6. La productividad se refiere a hacer mas con menor esfuerzo y de la manera
mas inteligente. )
7. Es necesario investigar los reglamentos y requisitos de los paises donde
radica el mercado meta. )
\_ /
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Conclusiones

1. Anota cuatro conclusiones importantes relativas a este capitulo.

2. Anota cuatro conclusiones acerca de la importancia de los valores ante la globalizacién.
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