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INTRODUCCION

La administracion es una disciplina fundamental para lograr cualquier clase de
objetivos y no se restringe Unicamente a ser utilizada por una profesion
especifica de hecho cualquier persona dedicada a la profesion que sea debe
aplicarla adecuadamente ya sea para dirigir a un grupo de personas, para hacer
crecer un pequeiio negocio, dirigir una familia o simplemente para lograr
objetivos personales y profesionales.

Es por tal motivo esta materia es de gran importancia dentro de la curricula de
un Contador Publico ya que en la practica deberad enfrentarse a solucionar
problemas, tomar decisiones, motivar y dirigir al personal que tenga bajo su
mando, establecer objetivos y estrategias financieras o fiscales para lograr las
metas de la empresa y es por ello debera desarrollar competencias que le
permitan utilizar herramientas administrativas para solucionar problemas y tomar
decisiones adecuadas en todos los aspectos.

Este cuadernillo tiene la finalidad ser un apoyo de consulta para el estudiante de
la carrera de Contaduria Pulblica, ya que en la primer unidad se analizara la
importancia de la administracion, sus caracteristicas, desarrollo a través de la
historia, la importancia y clasificacion de las empresas y durante las cuatro
unidades siguientes se estudiard el desarrollo de las etapas del proceso
administrativo: planeacion, organizacion, direccion y control estableciendo en
cada una de ellas su definicidn, importancia, principios y etapas proporcionando
ejemplos que permitan al estudiante ver reflejada la aplicacion de la
administracion en situaciones reales.



UNIDAD 1

INTRODUCCION A LA ADMINISTRACION

COMPETENCIA ESPECIFICA: Relacionar de diferentes autores la importancia
de la administracion cientifica para poder identificarla en la practica y aplicar
soluciones en la organizacion

1.1 CONCEPTO, CARACTERISTICAS E IMPORTANCIA
ADMINISTRACION

Empecemos por definir ;Qué es la administracién?, para ello se mencionaran
las diferentes definiciones:

El término administracion se refiere al proceso de conseguir que se hagan las
cosas, con la eficiencia y eficacia, a través de otras personas y junto con ellas.’

La administracion es un proceso cuyo objeto es la coordinacién eficaz y eficiente
de los recursos de un grupo social para lograr sus objetivos con la maxima
productividad, eficiencia y calidad. 2

La administracion se puede definir como el trabajar con personas para
determinar, interpretar y alcanzar los objetivos organizacionales desempefiando
las funciones de planeacion, organizacion, contratacion de personal, direccion y
control.®

Es la disciplina que adapta el método cientifico de resolver problemas a la toma
de decisiones de los ejecutivos para alcanzar la meta de “hacer lo mejor que se
pueda con lo que se tiene”.*

Actividad No. 1: Subraya los términos comunes de cada una de las definiciones
anteriores, investiga el significado de cada palabra y una vez analizadas,
redacta una definicion propia de la administracion que integre lo mas importante.

! Robbins, Stephen P., DeCenzo, David A. Fundamentos de Administracion, Ed. Pearson Educacidn,

Meéxico, 2002.
2 Munch Galindo, Lourdes. Fundamentos De Administracion, Ed. Trillas, Octava Edicidon, México 2010

3 Megginson, Mosley, Pietri Jr. Administracion Conceptos y Aplicaciones, Ed. CECSA, Primera Edicion.
México 1992,

* Lawrence John A. Pasternack Barry A. Ciencias administrativas apicadas. Ed. CECSA. Segunda Edicién.
México 2002.



CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION
A) Universalidad: Existe en cualquier grupo social.
B) Valor instrumental: La administracién es un medio para lograr un fin.

C) Unidad temporal: La administracion es un proceso dinamico en el que
todas sus partes existen simultdneamente.

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

E) Especificidad: Tiene caracteristicas propias que le proporcionan su
caracter especifico.

F) Interdisciplinariedad: La administracion es a fin a todas aquellas ciencias
y técnicas relacionadas con la eficiencia en el trabajo.

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

Actividad 2: Investiga otras caracteristicas de la administracion que no se
hayan mencionado anteriormente.

La administracion es primordial para el cumplimiento de los objetivos de
cualquier actividad humana, a través de ésta se coordinan los esfuerzos
individuales y de cualquier grupo social.

¢Porgué es importante el estudio de la administracién?, a través de diversos
analisis en donde se pretende entender el porqué del fracaso de los negocios,
se ha observado que éste se debe a una inadecuada y poco calificada
coordinacion de esfuerzos. Al trabajar con muchas empresas y organizaciones
con frecuencia se escucha que el problema de la empresa es la administracion.

Pero la administracién, no solo se aplica en las empresas, sino en cualquier
grupo social, en una escuela, hospital, equipo de futbol, los boy scouts e incluso
en la vida personal.

La importancia de la administracion radica en que:

1. Es prescindible para el adecuado funcionamiento de cualquier grupo social.

>Munch Garcia, Lourdes. Fundamentos de Administracién, Ed. Trillas, México, Séptima Edicién, pdg. 27.



2. Simplifica el trabajo al establecer principios, métodos y procedimientos, para
lograr mayor rapidez y efectividad.

3. La productividad y eficiencia de cualquier empresa estan en relacion directa
con la aplicacién de una buena administracion.

4. Contribuye al beneficio del grupo social, ya que proporciona lineamientos
para optimizar el aprovechamiento de los recursos.

La administracion es una ciencia o arte

Existe controversia en cuanto a definir si la administraciébn es una ciencia, un
arte o una técnica, para llegar a una conclusion analizaremos cada uno de los
conceptos.

Ciencia es un conocimiento organizado. La caracteristica esencial de cualquier
ciencia es la aplicacion del método cientifico para utilizar los conocimientos en
ese campo. Por ello se habla de ciencia cuando se incluyen conceptos claros,
teoria y otros conocimientos acumulados que fueron desarrollados a partir de
una hipétesis, experimentacion y analisis.

El método cientifico implica determinar fenébmenos a través de la observacion de
hechos y verificarlos mediante una observacién continua.

La teoria, es una agrupacion sistematica de conceptos Yy principios
interdependientes que dan estructura, o enlazan, un area importante de
conocimientos..

El arte es un conjunto de técnicas y teorias, cuyo objeto es causar un placer
estético a través de los sentidos.

La administracion es un proceso de conseguir que se hagan las cosas para
lograr un objetivo a través de una serie de pasos, en este caso la aplicacion del
proceso administrativo, combinando y sistematizando los recursos (humanos,
tecnoldgicos, financieros y materiales), cumpliendo con los requerimientos en
forma, tiempo, cantidad y con la calidad establecida, obteniendo los maximos
resultados con el minimo de recursos.

Actividad 3: En equipo discutan y determinen si la administracién es un arte o una
ciencia, argumenten el ¢Por qué?

1.2 EL PROCESO ADMINISTRATIVO



Iniciaremos por definir ¢, qué es un proceso?, es el conjunto de pasos o etapas a
seguir necesarios para llevar a cabo un actividad ordenados de forma
cronoldgica.

Ahora bien el proceso administrativo es el conjunto de etapas sucesivas a través
de las cuales se efectia la administracion, mismas que se interrelacionan y
forman un proceso integral.

Existen multiples criterios en cuanto al niumero y nombre de las etapas del
proceso administrativo, por ejemplo: para Agustin Reyes Ponce las etapas del
proceso administrativo son: prevision, planeacion, organizacion, integracion,
direccién y control, es decir, este autor propone seis etapas.

Koontz y O"Donnell dividen el proceso administrativo en: planeacion,
organizacion, integracion, direccion y control, cinco etapas.

Lourdes Munch Galindo divide el proceso administrativo en: planeacion,
organizacion, direccion y control, cuatro etapas.

En fin podriamos enumerar a cada uno de los autores que han estudiado la
administracion y observariamos diversos criterios, sin embargo analizando cada
uno de ellos, en conclusion a pesar de que el proceso administrativo se divida
en seis, cinco o cuatro etapas, todos desarrollan los mismos pasos y cumplen el
mismo objetivo.

Por ejemplo las etapas de prevision y planeacion que propone Agustin Reyes
Ponce, se observan en la etapa de planeacion segun Koontz y O’'Donnell y
Lourdes Munch Galindo; y las etapas de Integracion y direccion que proponen
Reyes Ponce y Koontz y O"Donnell, se observan en la etapa de direccidon segun
Munch Galindo.

Cabe aclarar que a pesar de que el temario en el cual estd basado el presente
manual propone que se analicen cinco etapas: planeacion, organizacion,
integracion, direccién y control, para efectos didacticos se analizard en este
manual el proceso administrativo en cuatro etapas, sin que quiera decir que se
esté en oposicion de otros criterios, ya que es uno de los que ofrece mayor
claridad para su comprension.

FASES DEL PROCESO ADMINISTRATIVO



El proceso administrativo, se divide en dos fases la fase mecanica y la fase
dindmica. La primera de ellas se le nombra asi porque en esta fase es en donde
se establecen los fines del grupo social y la forma de obtenerlos, es por eso que
durante esta fase se desarrollan las etapas de planeacién y organizacion; en la
segunda es donde se ejecutan todas las actividades necesarias para lograr lo
establecido, a través de las etapas de direccion y control.

FASE MECANICA:

PLANEACION: En la etapa se plantea ¢Qué se quiere hacer? y ¢Qué
se va a hacer?, es decir, es una visualizacion futura de los resultados que
se esperan obtener en cierto tiempo, durante esta etapa se establece la
mision, vision, propoésitos, objetivos, estrategias, politicas, programas,
presupuestos y procedimientos, que debe desarrollar el grupo social para
lograr sus metas.

ORGANIZACION: Una vez que ya se ha definido los resultados que
desea obtener el grupo social durante la planeacion ahora nos
preguntaremos ¢ Como se va a hacer?, a través de la coordinacion de los
recursos con los que cuenta la empresa por medio de la division del
trabajo, la jerarquizacion, departamentalizacion, descripcion, asignacion
de funciones y responsabilidades.

FASE DINAMICA:

DIRECCION: Guiar a los subordinados hacia el logro de los objetivos del
grupo social a través de la integraciéon adecuada de los recursos, la toma
de decisiones, la motivacién, comunicacion y supervision, es decir, ver
gue se haga lo que se definié durante la fase mecénica.

CONTROL: En esta ultima etapa nos preguntaremos ¢Como se ha
realizado?, principalmente es verificar que lo que se planeé se haya
llevado a cabo y si no es asi se corrija, a través de la identificacién de
estandares, comparacion y medicion, deteccibn de desviaciones,
correccion y la retroalimentacion.

1.3 PRINCIPALES APORTACIONES AL ESTUDIO DE LA ADMINISTRACION



Actividad 4: Formar siete equipos, cada equipo analizara un enfoque de la
administracion, realizando un mapa mental o conceptual y al finalizar cada
equipo expondra el enfoque correspondiente.

Existen mdultiples investigaciones y enfoques acerca de las aportaciones o
escuelas de la administracion, después de hacer una compilacién y estudio de
diversos autores, se realizd un concentrado que muestra lo mas importante de
dichas aportaciones que a continuacion se desarrollan en enfoques que a su
vez se dividen en las teorias administrativas.

I.  ENFOQUE CLASICO

El enfoque clasico se divide en dos teorias: la administracion cientifica y la
clasica.

A. ADMINISTRACION CIENTIFICA

FREDERICK TAYLOR Y LA ADMINISTRACION CIENTIIFICA (1856-1915)

También conocido como el Padre de la Administracion Cientifica, la cual nacio
en parte para mejorar la productividad, sobre todo en Estados Unidos, cuando la
mano de obra calificada, ensefiaba a principios del siglo XX. Taylor formo el
conjunto de principios que constituyeron la esencia de la administracion
cientifica. Experiment6 en tres compafias:

Los primeros conceptos de la administracion cientifica fueron introducidos por
Frederick W. Taylor, ingeniero que se unié a la Midvale Steel Works, en
Filadelfia, como obrero del taller mecanico en 1878, bas6 su trabajo en el
estudio de tiempos en la linea de produccion. Analizé y cronometré los
movimientos de los trabajadores del acero en una serie de tareas, asi descubrio
cuanto podian realizar los trabajadores.

Con el equipo y materiales de que disponian. Le llamé al estudio de tiempos y
movimientos.

Se enfrentd al problema de que los trabajadores temian que su tarifa del sueldo
seria menor o que serian suspendidos si terminaban rapido sus labores, por lo
que propuso a la gerencia pagar por una tarifa mayor a los trabajadores mas
productivos, a éste plan lo llam6é sistema de tarifas diferenciales.

Establecio en 1903 la racionalizacion del trabajo, estudio de tiempos y
movimientos a traves del andlisis de la tarea del obrero para perfeccionarlos.



Shop Management (el objetivo de una buena administracion es pagar salarios
altos y bajos costos unitarios de produccion, especializacion de funciones y
atmaosfera de coordinacion), el pensaba que los males de las industrias eran: la
holgazaneria, el desconocimiento de la gerencia en cuanto al tiempo de las
rutinas de trabajo, la falta de uniformidad en las técnicas de trabajo.

Los elementos de la administracion cientifica fueron: el estudio de tiempos y
estandares de produccion, la supervision funcional, la estandarizacion de
herramientas e instrumentos, la planeacion de tareas y cargos, el principio de
excepcion, economizar del tiempo, los incentivos de produccién y el disefio de
rutinas de trabajo, los cuatro principios de la administracion.

Los cuatro principios de la administraciéon que propuso Taylor fueron:

1. Desarrollar una ciencia para cada uno de los elementos del trabajo de un
individuo, que reemplace el viejo método de la regla empirica.

2. Seleccionar al obrero cientificamente y, después, capacitarlo, prepararlo y
desarrollarlo.

3. Coordinar a los obreros para garantizar que todo su trabajo se sujete a los
principios de la ciencia que se hayan desarrollado.

4. Dividir el trabajo y la responsabilidad en partes casi iguales entre los gerentes
y los obreros. Los primeros absorben todo el trabajo para el que estan mejor
preparados que los obreros.®

Evaluacion de las contribuciones de Taylor: las investigaciones, experimentos,
discursos y articulos de Taylor fueron dirigidos hacia el nivel operativo mas bajo
de la organizacion en vez de a los niveles administraditos superiores, ya que no
estaba tratando especificamente de efectuar un sistema de accién ejecutiva. ’

FRANK Y LILLIAN GILBRETH (1868-1924)

En 1900 los esposos FranK y Lillian Gilbert, desarrollaron estudios de
Ergonomia, estudio de tiempos y movimientos, para eliminar movimientos
inatiles del cuerpo y las manos.

6 Robbins, Stephen P., DeCenzo, David A. Fundamentos de Administracidon, Ed. Pearson Educacion,
México, 2002.

7 Megginson, Mosley, Pietri Jr. Administracién Conceptos y Aplicaciones, Ed. CECSA, Primera Edicién.
México 1992,



Lillian como psicéloga industrial, se centré en los aspectos humanos del trabajo
y en el conocimiento de la personalidad y necesidad de los trabajadores.

Los Gilberth estan entre los primeros en usar peliculas de cine para estudiar los
movimientos del cuerpo y las manos. También inventaron una clasificacion para
17 movimientos basicos de as manos como (buscar, seleccionar, agarrar y
sujetar) que llamaron therbligs ( el nombre de Gilberth escrito al revés, con la th
invertida). Esta clasificacion permitio que los Gilberth analizaran con mas
precision los elementos exactos de los movimientos, de las manos del obrero.®

HENRY L. GANTT (1861-1924)

Abandoné el sistema de tarifas diferenciales por considerar que tenia poco
impacto motivacional, para él, cada trabajador que terminaba el trabajo asignado
en un dia, obtenia un bono de 50 centavos, también el supervisor ganaria un
bono por cada trabajador que alcanzara el nivel diario de produccion mas un
bono adicional si todos lo lograban.

Sus principales aportaciones fueron: sistema de salarios, diagrama de Gantt,
politica de instruccion y entrenamiento, responsabilidad industrial.

También inici0 los métodos de programacion de la produccién en los cuales
estan basadas las técnicas modernas de programacién.®

HENRY FORD (1863-1947)

En 1903 funda la Ford Motor Co. Sus principales aportaciones son: la
disminucién de los tiempos de produccibn mediante el uso eficiente de la
maquina y la materia prima, la reduccion de inventario en proceso, la produccion
linea, el salario minimo por dia, jornada de 8 horas, el autofinanciamiento,
repartio entre los trabajadores parte de las acciones de la compaiiia

8 Robbins, Stephen P., DeCenzo, David A. Fundamentos de Administracion, Ed. Pearson Educacidn,
Meéxico, 2002.

’ Megginson, Mosley, Pietri Jr. Administracién Conceptos y Aplicaciones, Ed. CECSA, Primera Edicién.
México 1992,



APORTACIONES Y LIMITACIONES DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA

A éste enfoque también se le conoce como Mecanicista ya que el objetivo era
incrementar la produccion de los subordinados para lograr el rendimiento mas
elevado a ello.

Aportaciones:

Un equipo de personas que trabajan juntas, cada una de las cuales
realiza una o varias tareas, puede producir mas que si el mismo nimero
de personas hacen la tarea en forma aislada.

Técnicas de eficiencia del estudio de tiempos y movimientos.

Seleccion y desarrollo cientifico de los trabajadores.

Disefio del trabajo: buscar la mejor forma de ejecutar el trabajo.

Limitaciones:

El incremento de la productividad originé paros o cambios en la tarifa por
pieza.

No consideraba las necesidades sociales de los trabajadores.

Se olvidaron del deseo del ser humano de lograr satisfaccion en el
trabajo.

. TEORIA CLASICA DE LA ADMINISTRACION

Segun Henry Fayol, (1841-1925); conocido como el padre de la Administracion
moderna, una buena gestidbn administrativa cae dentro de ciertos parametros
que pueden ser identificados.

Afirmaba que era posible ensefiar administracion, una vez que se conocen sus
principios y se formula una teoria general.

Fayol dividio las operaciones de la organizacion en 6 actividades:

gk

Técnicas - fabricar productos

Comerciales - comprar materias primas y vender productos
Financieras - adquirir y utilizar el capital

De seguridad - proteger a los empleados y a la propiedad.

Contables - registrar y llevar un control de costos, utilidades y pasivos.



6. Administrativas - definio la administracion a partir de 5 funciones
Por otro lado aportdé el proceso administrativo, dividiéndolo en cinco etapas:
Planeacion - significa idear un curso de accion.

Organizacion - movilizar los recursos materiales y humanos de la organizacion
para poner en practica los planes.

Direccion - proporcionar direccion a los empleados y lograr que hagan su
trabajo.

Coordinacion - asegurarse que los recursos y actividades funcionen
armoniosamente.

Control — monitorear los planes para cerciorarse de que se estén efectuando
debidamente.

También definid 14 principios generales de la administracion lo cuales son:

« Division de tareas de trabajo: cuantas mas personas se especialicen, mas
eficientemente realizaran su trabajo.

e Autoridad: Los gerentes deben dar Ordenes para poder hacer que se
realicen las cosas. Autoridad formal. Autoridad personal.

o Disciplina: Los miembros de una organizacién necesitan respetar las
reglas y acuerdos que la rigen. (para Fayol, la disciplina resultara de un
buen liderazgo en todos los niveles).

e« Unidad de mando: Cada empleado debe recibir instrucciones sobre
determinada operacién de una persona solamente.

e Unidad de direccién: Las operaciones de la organizacion que tienen los
mismos objetivos deben ser dirigidas por un solo gerente que use un
plan.

e Subordinacion del interés individual al bien comudn: En cualquier empresa,
los intereses de los empleados no se antepondran a los de la
organizacion en general.

e« Remuneracion: Debe ser justo para el empleado y el empleador.

Centralizacion: Los gerentes deben conservar la responsabilidad
suprema, aunque es necesario que den a los trabajadores suficiente



autoridad para realizar bien su trabajo, el problema radica en encontrar el
grado 6ptimo en cada caso.

La jerarquia: La linea de autoridad en una organizacion, representada a
menudo por casillas y lineas bien definidas en el organigrama moderno,
se dibuja por orden de rango, desde la alta gerencia hasta el nivel mas
bajo de la empresa.

Orden: Materiales y personas deberian estar en el sitio adecuado cuando
se necesiten, sobre todo las personas deben ocupar el puesto o realizar
el trabajo para el que son mas idoneas.

Equidad: Los gerentes han de ser a la vez amistosos y justos con sus
subalternos.

Estabilidad del personal: Una alta rotacion de personal no favorece el
funcionamiento eficiente de una organizacion.

Iniciativa: Los subordinados deberan tener la libertad de idear y poner en
practica sus planes, aun cuando puedan incurrir en errores.

Espiritu de grupo: Las organizaciones que propician el espiritu de grupo
disfrutan de armonfa y unidad. *°

APORTACIONES DE LA TEORIA CLASICA DE LA ORGANIZACION:

=

Las perspectivas de la teoria clasica han tenido mejor aceptacion.

Su preocupacion por presentar cuestiones de importancia para los
gerentes.

Hizo a los gerentes conscientes de los problemas basicos que afrontarian
en una empresa.

LIMITACIONES

N =

Es considerada mas apropiada para la época pasada que para la actual.
No son vdlidos sus principios si el ambiente no es relativamente
predecible y estable.

Sus principios son demasiado generales para organizaciones muy
complejas.
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. ENFOQUE HUMANISTICO

Este enfoque nacié porque los administradores comprobaron que la teoria
clasica no lograba la eficiencia completa en la produccion ni la armonia en el
lugar del trabajo, ademas crecio el interés por mejorar el aspecto humano.

A. TEORIA DE LAS RELACIONES HUMANAS

En el siglo XIX y principios del siglo XX hubo muchas personas que
reconocieron la importancia del factor humano para el éxito de la organizacion,
pero hay cinco que sobresalen porque fueron los primeros partidarios del
enfoque de los recursos humanos, a saber: Robert Owen, Hugo Munsterberg,
Mary Parker Follett, Chester Barnard y Eton Mayo.

ROBERT OWEN

El escocés Robert Owen era un exitoso hombre de negocios, que comprd su
promera fabrica en 1789, cuando apenas tenia 18 afios. Asqueado de los duros
métodos que veia en las fabricas de Escocia, por ejemplo, nifios menores de 10
afios que cumplian jornadas laborales de 13 horas en condiciones deplorables,
Owen se volvio reformista. Regafiaba a los duefios de las fabricas porque
trataban mejor a su equipo que a sus empleados. Decian que compraban las
mejores maquinas, pero después contrataban la mano de obra més barata para
operarlas. Owen argumentaba que el dinero gastado en mejorar las condiciones
laborales era una de las mejores inversiones que podian hacer los ejecutivos de
los negocios. Owen proponia un centro utépico de trabajo. Es recordado en la
historia de la administracion no soélo por sus éxitos, sino por su valor y
compromiso por aminorar el sufrimiento de la clase obrera. Se adelanté mas de
cien afios a su tiempo cuando en 1825, defendid los horarios de trabajo
reglamentados para todo el mundo, las leyes sobre el trabajo infantil, la
educacion publica, los instrumentos y el equipo que proporcionaban las
compaifiias, y la participacién de los negocios en proyectos de la comunidad.*

HUGO MUNSTERBERG Y LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL (1863-1916):

Cred el campo de la psicologia industrial; es decir, el estudio cientifico de las
personas trabajando para aumentar al maximo su productividad y adaptacion. El
proponia el estudio cientifico de la conducta humana para encontrar patrones
generales y explicar diferencias individuales. Munsterberg recomendaba que se
usaran pruebas psicolégicas para mejorar la seleccion de los empleados, el
valor de la teoria del aprendizaje para desarrollar métodos de capacitacion y el
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estudio y el estudio de la conducta humana para determinar las técnicas mas
eficaces para motivar a los trabajadores.*?

ELTON MAYO Y EL MOVIMIENTO DE LAS RELACIONES HUMANAS.

Realiz6 un experimento en la Cia. Hawthorne de Western Electric en donde
estudio el efecto de la relacion de la iluminacion y la eficiencia de los operarios
medida a través de la produccion, realizando a un grupo de prueba cambios
deliberados de la iluminacion, observando que al mejorar la iluminacion, su
productividad subia. Lo sorprendente fue que continuaban productivos aun con
el cambio que posteriormente hicieron en la luz, la produccién se mantuvo
constante, aun con iguales condiciones de luz, al tratar de resolver el misterio,
Mayo inauguré la nueva era de las relaciones humanas.

Otro experimento que realizo:

Eligio dos grupos de personas de 6 chicas cada uno en donde aplicod periodos
de descanso de distinta duracion, acorto la jornada de trabajo y se semana,
permitiendo que los grupos eligieran los cambios y que escogieran sus periodos
de descanso. Como resultado se obtuvo el aumento de la produccién en los dos
grupos, esto se debio a la atenciéon que ponian a los grupos, la motivacion de
sentirse tomados en cuenta: efecto Hawthorne

¢Por qué produce reacciones tan fuertes la atencién especial y la formacion de
nexos de grupo?

Mayo hizo entrevistas y descubrié lo mas importante:

Los grupos informales (el ambiente social del empleado) tienen una gran
influencia sobre la productividad.

Concepto de hombre social: este concepto reemplaza el viejo del "hombre
racional” (motivado por necesidades economicas personales) por el de "hombre
social" (deseoso de asociaciones gratificadoras).

Aportaciones:
Estudio de la fatiga, de los accidentes de trabajo, rotacion de personal

condiciones fisicas que afectan la productividad del empleado. EI nivel de
produccion depende de la integracion social, el comportamiento social de los
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trabajadores, la recompensa y sanciones sociales, los grupos informales, las
relaciones humanas, la importancia del contenido del cargo, énfasis en los
aspectos emocionales.

Los expertos de esta escuela hicieron aportaciones de la motivacion individual,
relaciones interpersonales en el trabajo y la importancia que tiene el trabajo para
el ser humano.

Elton Mayo lleg6 a la conclusién de que el comportamiento y los sentimientos
estan estrechamente relacionados, las influencias del grupo afectan mucho al
comportamiento individual, que los parametros del grupo establecen la
produccion del trabajador individual y que el dinero es un factor menos
importante que las normas, los sentimientos del grupo y la seguridad, para
determinar la produccion. Estas conclusiones llevaron a que se diera otro
enfasis al factor humano para el funcionamiento de las organizaciones y la
consecucion de sus metas.™

1. ENFOQUE NEOCLASICO
A. TEORIA NEOCLASICA DE LA ADMINISTRACION

Principales exponentes de ésta teoria Peter F. Drucker (Padre de la
administracion por objetivos), William Newman, Ernest Dale, Ralph Davis, Louis
Allen, Harold Koontz.

Incluye a varios autores, los cuales aceptan integramente las pautas filoséficas y
metodolégicas de los precursores, pudiendo definir dos grandes ramas:
Neoclasica de Administraciéon Industrial. (Seguidores de Taylor) y Neoclasica de
Direccion y  Administracion General. (Seguidores de Fayol).

Se centrd en la dimensién formal, continuando con la busqueda de eficiencia, a
través de técnicas complementarias o suplementarias de las legadas por los
precursores, dejando de lado aspectos informales como conducta vy
comportamiento.

Precisamente en ésta dimension ocurri6 que los hechos sucedidos
transformaron a las organizaciones, obligando a los investigadores a estudiar
formas de adaptacién y modernizacion de las técnicas tradicionales de eficiencia
y racionalizacion.

Estos sucesos fueron la 2° Guerra Mundial, la expansion econdémica de los
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Estados Unidos, el constante grado de concentracion econdémica y la evolucion
del nivel tecnoldgico.

Ramas de la Escuela Neoclasica

1. Neoclésica de Administracién Industrial Fabril:

Formada por ingenieros que continuaron desarrollando los métodos y
técnicas de Taylor, Gantt y Gilbreth, centrando su atencion sobre la fabrica y
el estudio de los métodos y tiempos. Autores como Barnes, Nadler y otros,
modificaron y desarrollaron estos métodos logrando adaptarse al nuevo
entorno.

2. Neoclasica de Direccion y Administracion General:

Podemos citar a los siguientes autores: Gulick, Urwick, Mooney, Koontz.

Trataron de dar respuesta a las necesidades referidas a los problemas de
direccion de las empresas (en especial a principios, estructura y control).

Metodologia desarrollada por los Neoclasicos

Gulick y Urwick mostraron mayor preocupacion por el tratamiento de los
principios tratando de lograr una aplicacion al real problema de las
organizaciones.

Gulick expone que la tarea de administrar consta de siete elementos, dos
mas que Fayol (prever, coordinar, organizar, dirigir y controlar): Planificacion,
Organizacion, Formacion del plantel, Direccion, Coordinacion, Rendicion de
cuentas, Confeccién de presupuesto.

La escuela Neoclasica fundamenté la administracion Unicamente en un
conjunto de principios, tratando de ampliar las bases explicativas y de lograr
mayor eficiencia normativa en funciéon de una mayor extension en cuanto al
namero de principios como también a las aplicaciones de la lista original de
14 puntos enunciada por Fayol.



Asi, Urwick determind 29 principios de administraciéon y Koontz y O"Donnell
llegaron a 61.

ADMINISTRACION POR OBJETIVOS: PETER F. DRUCKER
Principales caracteristicas de este enfoque:

Hace énfasis en la practica de la administracion (busqueda de resultados
concretos y palpables) reafirmacion relativa de los postulados clasicos, énfasis
en los principios generales de administracion: los objetivos deben establecerse
claramente y por escrito, las responsables deben deducirse de una forma
sencilla, las funciones de los departamentos deben ser homogéneas para que la
funcién sea eficiente y economica, deben existir lineas claras de autoridad,
responsabilidad y autoridad claramente definidas por escrito, la responsabilidad
debe ir acompafiada de autoridad, la autoridad debe delegarse al nivel mas
proximo posible, el nimero de niveles de autoridad debe ser el minimo posible,
el numero de subordinados que un individuo puede supervisas eficientemente
tiene un limite, un solo supervisor, responsabilidad de la autoridad mas elevada
es absoluta en relacion con los actos de los subordinados; énfasis en los
objetivos y en los resultados.

También se le conoce como escuela eclética ya que recoge el contenido de casi
todas las teorias.

V. ENFOQUE ESTRUCTURALISTA

A. TEORIA DE LA BUROCRACIA

Max Weber (1949-1920), Robert Merton (1864-1928), Philip Selznick Alvin W.
Gouldner, Richard H. Hall, NicosMouzelis.

Nace en 1940 de los escritos del economista aleman Max Weber ya fallecido.

Esta corriente aparece a fines de los afios cincuenta y esta integrada por un
grupo de psicologos y socidlogos que se dedican a estudiar el comportamiento
humano cuyo principal exponentes es el sociélogo aleman Max Weber. La
corriente estructuralista pretende equilibrar los recursos de la empresa,
prestando atencion tanto a su estructura como al recurso humano, abordando
aspectos tales como la correspondencia entre la organizacién formal e informal,
entre los objetivos de la organizacion y los objetivos personales y entre los
estimulos materiales y sociales. Tiene como objetivo principal estudiar los
problemas de las empresas y sus causas prestando especial atencién a los



aspectos de autoridad y comunicacion. Considera que hay cuatro elementos
comunes a todas las empresas: autoridad, comunicacién, estructura de
comportamiento, estructura de formalizacion.

Max Weber adentro su analisis en aquellas areas de interés en que la economia
y la sociologia se relacionaban para asi poder interpretarlas motivaciones de la
conducta. Centré su atencion en el poder y la legitimacion de la autoridad. Se
fundamenta en un concepto de autoridad legitima, a diferencia del concepto
clasico de autoridad de origen divino. Considera que es una herramienta para
imponer la voluntad de una persona sobre el comportamiento de otras y que hay
qguienes pueden ejercerla y quiénes no.

Weber distingue tres tipos fundamentales autoridad:

Autoridad tradicional: aqui considera que la aceptacion de la autoridad se
basa en que siempre se ha procedido de esa forma, la habitualidad de los usos
y costumbres le confiere legitimidad. Se centra en el principio de la costumbre y
suele reflejarse en instituciones politicas con cargos hereditarios. Quienes
ostentan la autoridad estan legitimados por la fuerza de la costumbre y gozan
desde un tiempo inmemorial de un status especial, los cambios solo pueden
producirse si una porcién determinada de la poblacién lo desea.

Autoridad carismatica: La aceptacion de la autoridad proviene de la influencia
personal del superior. Se basa en las condiciones personales de quien ejerce la
autoridad. Esta es la propia del lider: el jefe es reconocido como tal por sus
cualidades personales excepcionales, tales como el heroismo, la santidad, el
genio. Suele ser residual, Weber indicé que la autoridad carismatica, con el
tiempo, tiende a convertirse en autoridad tradicional. El Vaticano, el Papa, los
cardenales y los obispos son ejemplos de carisma rutinario de la sucesion
apostolica.

Autoridad legal-racional: Los individuos aceptan la autoridad porque creen
racionalmente en la legitimidad de las normas que conceden el ejercicio del
poder. Esas normas regulan el derecho de los individuos que son sujetos activos
de la autoridad a ejercer ésta (autoridad) en el contexto de aquéllas (normas)
Esta basada en el derecho positivo, en el principio de legalidad.

Los tres tipos de autoridad se dan, con mayor o menor fuerza, en todas las
sociedades politicas. Hasta los regimenes mas puramente carismaticos buscan
la apariencia de la legalidad, y en un gran numero de los que basan legitimidad



principalmente en el orden legal-racional hay importantes elementos
tradicionales.

El modelo de Weber es absolutamente formal y rigido. La autoridad esta
determinada por los puestos y no por las personas y todas las relaciones que fija
entre las personas son las formales, olvidandose del individuo y de sus
comportamientos. Asi Weber transformo el concepto clasico de autoridad en uno
de tipo legal, con el transcurso del tiempo estas reglas terminan formalizandose
en normas legales que habrian de determinar la base a la convivencia social,
politica economica.

Estas autoridades son las que conforman la estructura de las organizaciones.

Weber describié un tipo ideal de organizaciéon que llamé burocracia, el cual se
caracterizaba por la division del trabajo, una jerarquia definida con claridad,
reglas y reglamentos detallados y relaciones impersonales.**

B. TEORIA ESTRUCTURALISTA (1950)

Victor A. Thompson, AmitaiEtzioni, Talcott Parsons, Peter M. Blau,
ReinhardBndix, Robert Presthus

Para €l la burocracia es totalmente diferente se basa en la organizacion eficiente
por excelencia. Segun Merton tiene las siguientes disfunciones: interiorizacion
de las normas y apego extremo a los reglamentos, formalismo, papeleo etc.

El estructuralismo estudia el todo y la relacién de las partes en la constitucion
del todo.

Se concentra en el estudio de la organizacion, principalmente en su estructura
interna y en su interaccion con otras organizaciones sociales para alcanzar un
objetivo.
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Abarca: la organizacion formal e informal, las recompensas salariales,
materiales, sociales y simbdlicas, diferentes enfoques de la organizacion,
diversos niveles jerarquicos, diversas organizaciones.

V. ENFOQUE DEL COMPORTAMIENTO EN LA ADMINISTRACION
A. TEORIA DEL COMPORTAMIENTO ADMINISTRATIVO
Mary Parkerfollet (1868-1933):

Estaba convencida que nadie podia llegar a ser una personas integral, si no
pertenecia a un grupo. Sostenia que los empleados y gerentes tienen un
propésito comun en cuanto a miembros de la misma organizacién, y que éstas
distinciones obstaculizaban la union.

Oliver Sheldon (1894-1951):

Lo méas importante para él, era la responsabilidad de la empresa para con la
sociedad. Creia que la empresa debia prestar un servicio a la sociedad y que la
ética y los valores era tan indispensable en administracion como en economia.
Los bienes y servicios debian ser ofrecidos a los precios mas bajos compatibles
con un buen nivel de calidad.

Chester y. Barnard (1886-1961):

Su tesis era que la empresa puede operar de manera eficiente y sobrevivir sélo
si se mantienen en equilibrio metas de ellas, asi como los objetivos y
necesidades del empleado.

MOTIVACION HUMANA

Abraham Maslow, desarrolld la teoria de la Jerarquia de las necesidades de
Maslow .

Frederick Herzberg propuso la Teoria de los dos factores de Herzberg
Ambas se analizaran en la Unidad 5 de Direccion del presente manual.

Douglas McGregor propuso la Teoria X (concepcion tradicional del
comportamiento humano) y la Teoria Y ( Teoria actual.



A partir del paradigma de Hawthorne, la administracion ya no puede ignorar, en
sus teorias y desarrollos, que el hombre es un individuo pensante y actuante,
gue quiere participar en las decisiones que se relacionan con su vida laboral y
su tiempo, por lo cual demanda dentro de la empresa cierto grado de
participacion, se vincula con sus comparferos formando grupos, elabora normas
y codigos especificos, y exige cierta comprension.

La escuela de la psicologia intento investigar y descubrir todo lo referente al
individuo en funcion de los grupos. Asi se incorporaron los conceptos de grupos
pequefios, primarios y secundarios, la elaboracibn de normas grupales, su
estructuracion, el papel del lider y los aspectos vinculados a la participacion y a
la resistencia a los cambios.

También existié una escuela de psicologia que se dedicé a conocer al individuo
como tal.

Todas las acciones, operaciones, decisiones y funciones de la empresa son
realizadas por individuos y, en cada caso, concomitantemente pueden
generarse las teorias de la administracién sobre dicho fendmeno, donde si bien
el individuo resulta importante, es tan solo una parte del problema, mientras que
para la psicologia el individuo es la parte mas importante del problema y centra
su atencion sobre él, reduciendo la organizacién a un aspecto complementario o
quiza secundario.

Teoria X de Mc. Gregor

Las personas tienen aversion para el trabajo, la mayoria de la gente debe ser
controlada y amenazada con castigos para que se esfuercen en conseguir los
objetivos de la empresa.

-Prefiere ser dirigido, no quiere asumir responsabilidades.

-Es perezoso.



-Busca ante todo su seguridad.

-Su Unica motivacién es el dinero.

Estilo de direccion:

La direccion ante personas de estas caracteristicas ha de estar basada en el
ejercicio de una autoridad formal, donde la direccion sefiala a cada uno lo que
debe hacer y cdmo hacerlo, marca los tiempos de realizacion del trabajo, dicta
unas normas a seguir y somete a los empleados a una constante presion,
consiguiendo que hagan los esfuerzos necesarios para evitar ser sancionados,
correspondiendo estas actuaciones a un estilo de direccion autoritario.

Teoria Y:

El esfuerzo fisico y mental en trabajo es tan natural como en el juego o el
reposo, al individuo promedio no le disgusta el trabajo en si.

-No es necesario la coaccion, la fuerza o las amenazas para que los individuos
se esfuercen por conseguir los objetivos de la empresa.

-Los trabajadores se comprometen en la realizacibn de los objetivos
empresariales por las compensaciones asociadas con su logro. La mejor
recompensa es la satisfaccion del ego.

-La gente esta motivada y tiene capacidad para asumir responsabilidades hacia
los objetivos organizacionales.

-La mayoria de las personas poseen un alto grado de imaginacion, creatividad e
ingenio que permitird dar solucién a los problemas de la organizacion.

Estilo de direccion:

El estilo de direccion que se dara en este caso, es una direccion participativa
gue proporcionara las condiciones para que las personas puedan alcanzar los
propios objetivos al tiempo que se alcanzan los organizativos. Los directores
deben dar confianza, informacion y formacion, facilitando la participacién de los
empleados en la toma de decisiones, asi como en la negociacion de los
objetivos.



Este comportamiento no es una consecuencia de la naturaleza del hombre. Mas
bien es una consecuencia de la naturaleza de las organizaciones industriales, de
su filosofia, politica y gestion.

B. TEORIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL (1962)

Leland Bradford, Paul R. Lawrence, Jay W. Lorsch, Richard Beckhard, Warren
G. Bennis, Edgar Schein, Blake y Mouton

Conjunto de ideas respecto del hombre, la organizacion y el ambiente orientado
a propiciar el crecimiento y desarrollo de sus potencialidades. Se sustenta en
conceptos dindmicos como: nuevo concepto de organizacién, cultura
organizacional, cambio, desarrollo, fases de la organizacibn y criticas
estructurales tradicionales.

VI. ENFOQUE SISTEMICO DE LA ADMINISTRACION
La investigacion de operaciones y la ciencia administrativa.

Al iniciarse la segunda guerra mundial, gran bretafia afrontd problemas que era
urgente resolver, asi se formaron los primeros equipos de investigacion de
operaciones (fisicos-matematicos y cientificos), reuniendo la pericia de varios
especialistas en estos equipos.

Con el advenimiento de la computadora, los procedimientos de la investigacion
de operaciones fueron formalizados constituyéndose lo que hoy se conoce como
escuela de la ciencia administrativa.

Actualmente, éste enfoque en la solucién de un problema comienza cuando se
llama a un equipo mixto de especialistas para que analice el problema y
proponga una solucion a la gerencia.

A. CIBERNETICA Y ADMINISTRACION

Teoria de Sistemas: Von Bertalanffy (1947), Cibernética Nobert Wiener (1943-
1947), Informatica ( 2500a.c.abaco, 1945 Eniac hasta 1981 que IBM
comercializa la primera PC.



CIBERNETICA: Es una ciencia interdisciplinaria que ofrece sistemas de
organizacion y procesamiento de informacion y control que ayudan a otras
ciencias.

PRINCIPALES CONCEPTOS DE CIBERNETICA:

Entrada, proceso, salida, feedback, caja negra, la homeostasis: todo organismo
posee mecanismos de regulacién que le permiten mantener el equilibrio interno
frente a las variaciones del ambiente externo., informacion.

Ventajas: automatizacion, robética, informatica

Con el advenimiento de la computadora, los procedimientos de la investigacion
de operaciones fueron formalizados constituyéndose lo que hoy se conoce como
escuela de la ciencia administrativa.

Actualmente, éste enfoque en la solucion de un problema comienza cuando se
llama a un equipo mixto de especialistas para que analice el problema y
proponga una solucion a la gerencia.

B. TEORIA MATEMATICA EN LA ADMINISTRACION

Von Neuman y Morgenstern, Herbert Simon (1947)

Investigacion de operaciones (matemética aplicada a problemas
administrativos)

El equipo construye un modelo matematico que simula el problema, el modelo
muestra en términos simbdlicos todos los factores relevantes y cémo se
interrelacionan al cambiar los valores de las variables de él, el equipo puede
determinar cuales seran los efectos de cada cambio.

Principales aportaciones:

Teoria de los juegos

Teoria de las decisiones y la existencia de las decisiones programables
Teoria de las colas

Teoria de los grafos (PERT)

Programacion lineal

Probabilidad y analisis estadistico

C. TEORIA DE SISTEMAS



Nobert Wiener, L. Von Bertalanffy, Herbert Simmon, Lames E. Rosenzweig,
Richard A. Johnson,FremontKast

Surgié por los trabajos de Ludwig Von Bertalanffy entre 1959 -1968. Los
sistemas existen dentro de sistemas, son abiertos, las funciones de un sistema
dependen de su estructura

Ve a la empresa como algo integral, departamentos que se integran para la
toma de decisiones en la unidad. , trata de concebir a la organizacibn como un
sistema unitario compuesto de partes interrelacionadas. En vez de ocuparse por
separado de las partes de una organizacion, el enfoque de sistemas da a los
administradores como una manera de verla como un todo y como parte de un
ambiente externo mas amplio.

Algunos conceptos claves de este enfoque:

Subsistema:

Son las partes que constituyen un sistema global, y cada sistema a su vez
puede ser un subsistema de uno todavia mayor.

Sinergia:

Significa que el todo es mayor que la suma de sus partes, es decir, que al

cooperar e interactuar los departamentos individuales de una empresa, se
vuelven mas productivos que si actuaran en forma aislada.

Sistemas abiertos y cerrados:

Un sistema es abierto si interactia con su ambiente, se le considera cerrado si
no lo hace. Todas las empresas interactian con su ambiente, pero lo hacen en
forma variable. (Limites, fronteras)

Flujo:

Un sistema tiene flujo de informacion, materiales y energia; todas éstas entran

desde el ambiente en forma de insumos y salen en forma de productos.

Retroalimentacion:



Es la clave de los controles del sistema. Al llevarse a cabo las operaciones del
sistema, la informacién es enviada a las personas apropiadas o tal vez a una
computadora para que el trabajo sea evaluado y de ser necesario, corregido.

Enfoque de contingencias:
De acuerdo a este enfoque, la funcién del gerente consiste en identificar cuales

técnicas, en determinada situacion y en un momento Yy circunstancias
particulares contribuiran a la obtencion de las metas de la administracion.

La teoria de contingencias:

Significa que debemos tener consciencia de la complejidad de cada situacion y
participar activamente en la determinacion de lo que mas conviene en cada
caso.

Aportaciones:

Sus técnicas son una parte bien establecida de la metodologia de la solucion de
problemas que se usa en la mayor parte de las organizaciones., por ejemplo:
cada cuando hay que hacer un pedido.

Limitaciones:
La ciencia administrativa no llega a la etapa en que pueda ocuparse
debidamente del aspecto humano de la empresa. Sus aportaciones han sido de

gran utilidad en las actividades de planeacion y control, pero son deficientes en
lo referente a organizacion, dotacion de personal y direccién de la empresa.

VIl.  ENFOQUE SITUACION

VIIl. AL

A. TEORIA SITUACIONAL (1962)

William R. Dill, William Starbuck, James D. Thompson, Paul R. Lawrence, Jay
W. Lorsch, Tom Burns



Hay una relacion funcional entre las condiciones del ambiente y las técnicas
administrativas apropiadas para alcanzar con eficacia los objetivos de la
organizaciéon

A partir de una serie de investigaciones llevadas a cabo en los Estados Unidos y
en Inglaterra en los afos '50 a diversas empresas buscando modelos de
estructuras organizacionales mas eficaces. Asimismo, porque los investigadores
llegan a la conclusion que los diversos enfoques o teorias no tenian respuestas
para todas las situaciones, no eran completas del todo, eran incapaces de
ayudar a las empresas a ser mas eficientes.

En 1958, William R. Dill publica un articulo titulado “Environment as an Influence
on Managerial Autonomy”, esta bien claro que trata de la influencia del
ambiente. También en ese afio la inglesa Joan Woodward realizé en su pais una
investigacion a cien empresas para verificar si aplicaban en la practica los
principios  administrativos  propuestos por las diversas teorias.

En 1961, los socidlogos Tom Burns y G. M. Stalker plasman en su obra “The
Management of Innovation” el resultado de la investigacion a veinte empresas
inglesas sobre su relacion entre las practicas administrativas y el ambiente
externo, llegando a clasificar dos tipos de empresas: las mecanicistas y las
organicas. Las primeras burocraticas, cerradas, para ambientes estables y las
segundas flexibles, abiertas, para ambientes inestables.

En 1962, Alfred D. Chandler, Jr. (mas conocido como el padre de la estrategia),
en su obra “Strategy and Structure”, llega a la conclusion que el ambiente influye
en la estrategia y que ésta utiliza la estructura organizacional.

Paul R. Lawrence y Jay W. Lorsch son los padres de la Teoria Situacional no
sb6lo por sus diversas obras: “Organization and Environment: Managing
Differentiation and Integration” (1967), “Developing Organizations: Diagnosis and
Action” (1969) y “Studies in Organization Design” (1970); sino por sus
investigaciones realizadas en 1972 relacionadas a la confrontacion
organizacién-ambiente a diez empresas, llegando a la conclusion que no hay
una sola manera de organizar, que las organizaciones deben adecuarse a las
situaciones ambientales.

En el trabajo diario del administrador éste siempre se pregunta cual sera la



mejor manera de hacer su labor, hay muchas interrogantes que no tienen
solucion en los libros o0 manuales. La Teoria Situacional (TS) asume que no hay
una respuesta universal a todas las inquietudes porque las organizaciones, las
personas y las situaciones varian y cambian constantemente.

Asi, para hacer lo correcto el administrador depende de una serie de variables
en un ambiente interno y externo
critico y complejo.

La Teoria de Sistemas es la primera teoria que pone énfasis en lo que es la
relacion organizacion-ambiente. Se puede definir el ambiente de dos maneras:

a) Como un conjunto de personas, grupos Yy organizaciones que tienen
relaciones de intercambio con una organizacion

b) Como un conjunto de condiciones econdmicas, politicas, sociales,
tecnoldgicas, etc.

El ambiente puede proporcionar recursos y oportunidades, pero también puede
proporcionar limitaciones y amenazas, estos extremos ya forman parte de la
estrategia organizacional.

Las variables que presentan mayor impacto sobre las organizaciones son:
1. El tamafio de la organizacion.

2. Adaptacién al ambiente.

3. Las tareas.

4. Las personas.

5. Las estrategias.

6. La tecnologia usada.

Por lo tanto, la Teoria de Sistemas es la ultima teoria conformante de la Teoria
General de la Administracién (TGA) gque trata de las diversas situaciones y
contingencias y sus resoluciones por parte del administrador tomando en cuenta
los cambios ambientales que sufre la organizacion.



PRINCIPIOS

1. Es situacional porque depende de situaciones y circunstancias diversas,
practicamente rechaza los principios universales de administracion. No hay nada
absoluto, todo es relativo.

2. Es una teoria que admite que no hay “una Unica mejor manera” de administrar
en una situacion dada y que hay variables situacionales de ambientes internos y
externos que impactan en la practica administrativa.

3. La Teoria de Sistemas pone de relieve las relaciones ldgicas del tipo
“si...entonces”. “Si” esta variable situacional existe, “entonces” esta es la accion
que debera tomar un administrador. Por ejemplo, si soy gerente de produccion y
cuento, por limitaciones presupuestarias, con maquinaria obsoleta, entonces
tengo que dirigir o tomar decisiones de una manera distinta a que tuviera
maquinaria de altima tecnologia.

4. La Teoria de Sistemas tiene mucho en cuenta el disefio de la organizacion
gue es la estructura de la empresa. Dado los cambios continuos su estructura
debe ser flexible y adaptable al ambiente.

CUESTIONARIO

1. ¢Segun tu punto de vista la administracién es una ciencia o un arte?

2. Desarrolla una definicién propia de la administracion

3. Explica ¢Cuél es la importancia de la administracion? Menciona tres
ejemplos reales en donde la hayas aplicado.

4. ¢Quién es considerado como el padre de la administracion cientifica y
cudles fueron sus principales aportaciones?



o

. ¢ Quién es considerado el padre de la administracion moderna y cuales
fueron sus principales aportaciones?

(o2}

. ¢,Quién es el principal exponente del enfoque humanistico y qué
diferencias existen entre éste enfoque y el enfoque clasico de la
administracion?

\l

. ¢Por qué la teoria neoclasica de la administracion también se le conoce
como teoria ecléptica de la administracion?

8. ¢Quién es considerado el padre de la administracion por objetivos y en
qué afo nace esta teoria?

9. Explica en qué consiste la teoria de la burocracia y quién es su principal
exponente

10.Menciona las teorias que se desarrollaron durante el enfoque del
comportamiento en la administracion y quiénes fueron sus exponentes

11.En qué consiste el enfoque sistémico de la administracion y que teorias
se desarrollaron.

12.Explica la teoria situacional

CASO PRACTICO:

El Lic. Alfredo Pérez y el Ingeniero Manuel Bejarano han trabajado durante ocho
afios en una empresa fabricante de productos de belleza. El Ing. Bejarano es
gerente de produccién y conoce muy bien el proceso de fabricacion. El Lic.
Pérez tiene mucha experiencia en ventas y es el actual gerente administrativo
de la compafia. Los dos son buenos amigos y reunieron un capital de 10
millones de pesos. Ademas el Ing. Bejarano fabricé un champu de manzanilla
gue tiene un costo muy bajo y de muy buena calidad. Por tanto, decidieron
indeEJSendizarse y establecer una empresa a la que llamaran Cosméticos Bella,
S.A.

1. ¢, Qué teorias de la administracion podrian ser aplicadas por parte de la
direccién de ésta empresa fundamente?

> Miinch Galindo, Lourdes. Fundamentos de Administracion casos y practicas, Ed. Trillas.



2. ¢En qué etapas del proceso administrativo se aplicarian dichas teorias y
por qué?

1.4 EMPRESA

Es un ente econdmico creado para satisfacer las necesidades de los clientes ya
sea con una finalidad lucrativa o no lucrativa.

La empresa cumple con varios objetivos que se describen a continuacion:

% Econdmicos: pagar impuestos para contribuir al gasto publico, la obtencién
de un valor agregado para remunerar a los integrantes de la empresa. A unos
en forma de utilidades o dividendos y a otros en forma de sueldos, salarios y
prestaciones. Esta finalidad incluye la de abrir oportunidades de inversion
para inversionistas y de empleo para trabajadores.



Se ha discutido mucho si una de estas dos finalidades esta por encima de la
otra. Ambas son fundamentales, estan estrechamente vinculadas y se debe
tratar de alcanzarlas simultdneamente. La empresa esta para servir a los
hombres de afuera (la sociedad) y a los hombres de adentro (sus
integrantes).

% Sociales, la produccion de bienes o servicios para satisfacer necesidades de
la sociedad, incrementar la calidad de vida de la sociedadcontribuir al pleno
desarrollo de la sociedad, tratando que en su desempefio econdmico, cuidar
el medio ambiente, contribuir al desarrollo sostenible y sustentable, contribuir,
en el seno de la empresa, al pleno desarrollo de sus integrantes, tratando de
no vulnerar valores humanos fundamentales, sino también promoviéndolos.

¢ Técnicos, Utilizar los conocimientos mas recientes y las aplicaciones
tecnolégicas mas modernas en las diversas areas de la empresa, para
contribuir al logro de sus objetivos, propiciar la investigacion y el
mejoramiento de la tecnologia.

La empresa, ademas de ser una ceélula econdmica, es una célula social. Esta
formada por personas y para personas. Esta insertada en la sociedad a la que
sirve y no puede permanecer ajena a ella. La sociedad le proporciona la paz y el
orden garantizados por la ley y el poder publico; la fuerza de trabajo y el
mercado de consumidores; la educacion de sus obreros, técnicos y directivos;
los medios de comunicacion y la llamada infraestructura econémica.

La empresa recibe mucho de la sociedad y existe entre ambas una
interdependencia inevitable. Por eso no puede decirse que las finalidades
econdmicas de la empresa estén por encima de sus finalidades sociales. Ambas
estan también indisolublemente ligadas entre si y se debe tratar de alcanzar
unas, sin detrimento o aplazamiento de las otras.

Esto es lo que conocemos como responsabilidad social empresarial, el rol que la
empresa tiene para con la sociedad que va mas alla de la mera produccion y
comercializacion de bienes y servicios, sino que también implica el asumir



compromisos con los grupos de interés para solucionar problemas de la
sociedad

CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS

Existen numerosas diferencias entre unas empresas y otras. Sin embargo,
segun en qué aspecto nos fijemos, podemos clasificarlas de varias formas.

Por el sector econdmico en que estén encuadradas

La actividad econémica de un pais se puede dividir en tres grandes sectores: primario, secundario y
terciario.

X Sector primario: En este grupo de empresas se incluirian las empresas
extractivas (mineras, pesqueras, agricolas, ganaderas y forestales).

X Sector secundario: En este sector se encuadra a todas las empresas que
transforman los productos obtenidos en el sector primario y también fabrican
nuevos productos (conservas, maquinaria, siderometallrgica, etc.).

R Sector terciario: En este sector se encuadran las empresas de servicios,
tales como bancos, comparfias de seguros, hospitales, servicios publicos y las

empresas comerciales dedicadas a la compraventa.

Las empresas pueden clasificarse, de acuerdo con la actividad o giro que
desarrollen, en:

X Industriales: La actividad primordial de este tipo de empresas es la
produccion de bienes mediante la transformacion de la materia o extraccién de
materias primas. Las industrias, a su vez, se clasifican en:

v Extractivas. Cuando se dedican a la explotacion de recursos naturales, ya
sea renovables o no renovables. Ejemplos de este tipo de empresas son
las pesqueras, madereras, mineras, petroleras, etc.

v' Manufactureras: Son empresas que transforman la materia prima en
productos terminados, y pueden ser:


http://es.wikipedia.org/wiki/Industria�

= De consumo final. Producen bienes que satisfacen de
manera directa las necesidades del consumidor. Por ejemplo:
prendas de vestir, muebles, alimentos, aparatos eléctricos, etc.

= De produccion. Estas satisfacen a las de consumo final.
Ejemplo: maquinaria ligera, productos quimicos, etc.

X Comerciales. Son intermediarias entre productor y consumidor; su funcion
primordial es la compra/venta de productos terminados. Pueden clasificarse en:

v' Mayoristas: Venden a gran escala o a grandes rasgos.
v' Minoristas (detallistas): Venden al por menor.
v' Comisionistas: Venden de lo que no es suyo, dan a consignacion.

X Servicio. Son aquellas que brindan servicio a la comunidad que a su vez
se clasifican en:

Transporte

Turismo

Instituciones financieras

Servicios publicos (energia, agua, comunicaciones)
Servicios privados (asesoria

Educacion

Finanzas

Salud

NN N N N U R

Seguln la procedencia de capital

X/

X Privada: si el capital estd en manos de accionistas particulares (empresa
familiar si es la familia)’

X/

X Empresa publica: si el capital y el control esta en manos del Estado

v Centralizadas: Cuando los organismos de las empresas se integran en
una jerarquia que encabeza directamente el Presidente de la Republica,
con el fin de unificar las decisiones, el mando y la ejecucion. Ejemplo: Las
secretarias de estado, Nacional Financiera ( Nafin ).
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v' . Desconcentradas: Son aquellas que tienen determinadas facultades de
decision limitada, que manejan su autonomia y presupuesto, pero sin que
deje de existir su nexo de jerarquia. Ejemplo: Instituto Nacional de Bellas
Artes.

v' . Descentralizadas: Son aquellas en las que se desarrollan actividades
que competen al estado y que son de interés general, pero que estan
dotadas de personalidad, patrimonio y régimen juridico propio. Ejemplo:
I.M.S.S, CFE., ISSSTE, Banco de México.

v' . Estatales: Pertenecen integramente al estado, no adoptan una forma
externa de sociedad privada, tiene personalidad juridica propia, se
dedican a una actividad econdmica y se someten alternativamente al
derecho publico y al derecho privado. Ejemplo: Ferrocarriles, CESPT, DIF
Estatal.

23 - Mixtas y Paraestatales: En éstas existe la coparticipacion del estado y
los particulares para producir bienes y servicios. Su objetivo es que el estado
tienda a ser el Unico propietario tanto del capital como de los servicios de la
empresa. Ejemplos: Aeropuertos y Servicios Auxiliares, Caminos y Puentes
Federales.

De acuerdo a su constitucién legal

Atendiendo a la titularidad de la empresa y la responsabilidad legal de sus
propietarios. Podemos distinguir:

X Personas fisicas: si s6lo pertenece a una persona. Esta puede responder
frente a terceros con todos sus bienes. Es la forma mas sencilla de establecer
un negocio y suelen ser empresas pequefias o de caracter familiar.

X Personas morales: constituidas por varias personas. Dentro de esta
clasificacion se clasifican en:

v' Sociedades mercantiles, union de dos o mas personas con un fin comudn
de especulacion comercial y finalidad lucrativa, regidas por la Ley General
de Sociedades Mercantiles las cuales reconoce las siguientes: sociedad
en nombre colectivo, sociedad en comandita simple, sociedad de
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responsabilidad limitada, sociedad andnima, sociedad en comandita por
acciones y sociedad cooperativa.

v' Sociedad civil, son aquellas sociedades conformadas generalmente por
grupos de profesionistas sin una especulacion comercial pero si con
animo de lucro por ejemplo: Colegio Particular Nifios Héroes, S.C.,
Hospital Santa Rosa, S.C., Bufette Juridico y Contable, S.C.

v Asociaciones civiles, son aquellas sociedades conformadas para brindar
un servicio o bienestar a la comunidad, sin especulaciéon comercial y sin
fin lucrativo, por ejemplo: Alcohdlicos anénimos, A.C., Asociacion de

Niflos con Cancer, A.C., etc.

De acuerdo a su tamafo o magnitud

No hay unanimidad entre los economistas a la hora de establecer qué es una
empresa grande o pequefia, puesto que no existe un criterio Unico para medir el
tamafo de la empresa. Los principales indicadores son: el volumen de ventas, el
capital propio, numero de trabajadores, beneficios, etc.

El mas utilizado suele ser segun el numero de trabajadores. Este criterio delimita
la magnitud de las empresas de la forma mostrada a continuacion:

La clasificacion publicada en el Diario Oficial de la Federacion del 30 de junio de
2009. Establece que el tamafio de la empresa se determinara a partir del
obtenido del nimero de trabajadores multiplicado por 10%; mas el monto de las
ventas anuales por 90%.

Esta cifra debe ser igual o menor al Tope Méaximo Combinado de cada
categoria, que va desde 4.6 en el caso de las micro, hasta 250 para las
medianas.

Estratificacion
Rango de monto de

" Rango de nimero de Tope maximo
Tamaiio Sector . ventas anuales .
trabajadores combinado*
(mdp)
Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6

Comercio Desde 11 hasta 30 Desde $4.01 hasta 93




$100

Industria y Desde $4.01 hasta
. Desde 11 hasta 50 95
Servicios $100
) Desde $100.01 hasta
Comercio Desde 31 hasta 100 235
$250
. Desde $100.01 hasta
Servicios  Desde 51 hasta 100 235
$250
) Desde $100.01 hasta
Industria  Desde 51 hasta 250 $250 250

*Tope

Méaximo Combinado = (Trabajadores) X 10% + (Ventas Anuales) X 90%
Fuente: Diario Oficial de la Federacion del 30 de junio de 2009."°
Segun el origen de sus inversionistas

X Nacionales: aquellas que se forman por la iniciativa y aportaciéon de
capitales de los residentes del pais, por ejemplo: Bimbo,, Soriana, Marinela, etc.

X/

<> Extranjeras o transnacionales: son las que operan en el pais aunque sus
capitales son aportados por extranjeros a través de la inversion extranjera
directa, por ejemplo: Pepsi Cola, Coca Cola, FordCo,etc.

<> Mixtas: son aquellas que se crean con la alianza de empresarios
nacionales y extranjeros, asociandose y fusionando capitales, por ejemplo:
Sabritas, s de R.L.

X/

<> Multinacionales: Se diferencian de las transnacionales, ya que se
establecen para operar en un segmento o parte del mercado mundial para
beneficio de los paises participantes. Se forman con capital publico de varios
paises y se dedica a un giro que beneficie a los paises participantes, ejemplo:
Naviera Multinacional del caribe que realiza operaciones de flete y trasporte para
las naciones del area.
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De acuerdo al criterio econémico

X Nuevas: Se dedican a la manufactura o fabricacion de mercancias que se
producen en el pais, siempre que no se trate de meros sustitutos de otros que
ya se produzcan en éste, y que contribuyen en forma importante al desarrollo
economico del pais.

X Necesarias: Tienen por objeto la manufactura o fabricacion de mercancias
que se producen en el pais en cantidades insuficientes para satisfacer las
necesidades del consumo nacional, siempre y cuando el mencionado déficit sea
considerable y no tenga su origen en causas transitorias.

X Basicas: Aquellas industrias consideradas primordiales para una o mas
actividades de importancia para el desarrollo agricola o industrial del pais.

<> Semibasicas: Producen mercancias destinadas a satisfacer directamente
las necesidades vitales de la poblacion.

X Secundarias: Fabrican articulos no comprendidos en los grupos
anteriores.

1.5 AREAS BASICAS FUNCIONALES

Estan relacionadas directamente con las funciones basicas que realiza la
empresa a fin de lograr sus objetivos.

Un area funcional es el conjunto de funciones, actividades y responsabilidades
realizadas en un departamento o area de la organizacion.

Para representar las areas funcionales y delimitar funciones, responsabilidades
y jerarquias, se utilizan organigramas, la organizacion de cada empresa
dependera de su tamafio y giro, ya que no seran las mismas areas que
conformaran una empresa comercial, industrial y de servicios en la Unidad de
Organizacion se explican con mayor profundidad los diferentes tipos de
departamentalizacion y las empresas en donde se pueden observar este tipo de
estructuras.

A continuaciéon se mencionaran de las actividades de las principales areas de la
empresa:



1 Produccién

2 Mercadotecnia

3 Finanzas

4 Admon. De Recursos Humanos

Produccién

Formula y desarrolla los métodos mas adecuados para la Elaboracion del
producto al suministrar y coordinar, mano de obra, equipo, instalaciones,
materiales y herramientas requeridas. Al area de produccion también se le
denomina administracion de operaciones o administracion de manufactura.

Esta funcién comprende todos los procesos que se realizan desde que llega la
materia prima hasta que esta se convierte en producto terminado.

Sus funciones
1-Ingenieria de producto
a) Disefio del producto
b) Pruebas de Ingenieria
c) Asistencia a mercadotecnia

2-Ingenieria de planta

3-Ingenieria industrial

4-Planeacion y control de la produccion
5-Abastecimientos

6-Fabricacion

7-Control de calidad

Cabe aclarar que cuando nos referimos a una empresa de servicios, el area de
produccion no se encuentra ya que no se dedican a la transformacion de la
materia prima en un bien, sino a brindar un servicio en especial por tal motivo las
areas en las que se pueda dividir este tipo de empresas puede variar
dependiendo su actividad ya que no la estructura organica no sera igual si es un
Hospital que una Institucion Educativa, en este apartado tocamos de manera
general las areas mas comunes en las que se divide una empresa pero, la
estructura organica dependera de cada caso en especifico.

Mercadotécnia



Reunir los factores y hechos que influyen en el mercado para crear lo que el
consumidor quiere, desea y necesita, distribuyéndolo de tal forma que este a su
disposiciones el momento oportuno, en el lugar preciso y al precio adecuado.

La mercadotecnia puede definirse como el conjunto de actividades tendientes a
crear, promover, distribuir y vender bienes y servicios en el momento y lugar
mas adecuado, y con la calidad requerida para satisfacer las necesidades del
cliente.

Funciones:

1-Investigacion de mercados
2-Planeacién y desarrollo de producto
3-Precio

4-Distribucion y logistica

5-Ventas

6-Comunicacién

Finanzas

Obtencién de fondos y del suministro del capital necesario que se utiliza en el
funcionamiento de la empresa.

La finalidad del area financiera es obtener recursos monetarios, invertirlos y
asignarlos adecuadamente, asi como registrar las operaciones, representar los
resultados de la operacién y cumplir con las obligaciones fiscales.

Funciones:
1-Financiamiento
2-Contraloria

Gestion del Talento Humano

Conseguir y conservar un grupo humano de trabajo, cuyas caracteristicas vayan
de acuerdo con los objetivo de la empresa.

En el area de personal, recursos humanos, gestion del talento humano o
administracion de capital que son los nombres que ésta area puede recibir el las
empresas, se encarga realizar las actividades tendientes a coordinar y optimizar



las actividades, los conocimientos, experiencias y competencias de las personas
que trabajan en la empresa, con el fin de lograr su maxima eficiencia.

1-Contratacion y empleo
2-Capacitacion y desarrollo
3-Sueldos y salarios
4-Relaciones laborales
5-Servicios y Prestaciones
6-Higiene y seguridad

7-Planeacion de recursos humanos'*’

CUESTIONARIO:
1. Define qué es una empresa

2. Explica la importancia que tienen las empresas en el desarrollo
economico del pais.

3. ¢Cuales son los problemas que enfrentan las empresas en nuestro pais?

4. Investiga ¢Cuales son las caracteristicas de las microempresas,
pequeias y medianas empresas y grandes empresas?

5. ¢Qué caracteristicas consideras que deba tener un empresario?
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6. ¢ Cuales la responsabilidad social y econémica de un empresario?

7. Lea nuevamente el CASO PRACTICO NO. 1, ¢Qué tipo de empresa es
clasifiquela de acuerdo con el capital, giro, tamafio y constitucion?

8. Enliste los recursos que necesita la empresa Cosmeéticos Bella para
establecerse?

9. Mencione qué é&reas de actividades y subfunciones deberia contar la
empresa Cosméticos Bella?

10.Investiga 10 empresas y clasificalas de acuerdo con los criterios
anteriores en el siguiente cuadro

EMPRESA SECTOR GIRO PROCEDENCIA COSTITUCION TAMARNO
ECONOMICO DE

CAPITAL




UNIDAD Il
PLANEACION

COMPETENCIAS ESPECIFICAS A DESARROLLAR: Identificar el proceso de
planeacién. Explicar cada uno de las fases del proceso de planeacion.
Utilizar los componentes de la planeacion.

2.1 CONCEPTO, IMPORTANCIA Y PRINCIPIOS DE LA PLANEACION

La planeacion proporciona la base para una accién efectiva que resulta de la
habilidad de la administracion para anticiparse y prepararse para los cambios
gue podrian afectar los objetivos organizacionales, es la base para integrar
las funciones administrativas y es necesaria para controlar las operaciones de
la organizacion.

Antes de iniciar cualquier accion administrativa, es imprescindible determinar los
resultados que pretende alcanzar el grupo social, asi como las condiciones
futuras y los elementos necesarios para que éste funcione eficazmente. Esto
s6lo se puede lograr a través de la planeacion. Carecer de estos fundamentos
implica graves riesgos, desperdicio de esfuerzos y derecursos, y una
administracion por demas fortuita e improvisada.
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Por estas razones es que la planeacion precede a las demas etapas del proceso
administrativo, ya que planear implica hacer la eleccion de las decisiones mas
adecuadas acerca de lo que se habra de realizar en el futuro.

La planeacién es la determinacion de los objetivos y eleccién de los
cursos de accion para lograrlos, con base enla investigaciony
elaboracion de un esquema detallado que habra de realizarse en un
futuro®®.

Analizaremos los elementos de la definicion:
* Objetivo. El aspecto fundamental al planear es determinar los resultados.

* Cursos alternos de accion. Al planear es necesario determinar diversos
caminos, formas de accién y estrategias, para conseguir los objetivos.

* Eleccion. La planeacién implica la determinacion, el andlisis y la seleccion de la
decision mas adecuada.

* Futuro. La planeacion trata de prever situaciones futuras y de anticipar hechos
inciertos, prepararse para contingencias y trazar actividades futuras.

La planeacion y el control son inseparables, son los gemelos idénticos de la
administracion. Cualquier intento de controlar sin planes carece de sentido, ya
gue no hay forma de que las personas sepan si van en la direccidon correcta
(resultado de la tarea de control), a no ser que primero sepan a dénde quieren ir
(parte de la tarea de planificacion). Asi, los planes proporcionan los estandares
de control.

Generalizacion de la planeacion

La planeacién es una funcion de todos los gerentes, aunque el caractery el
alcance de la planeacion varian con la autoridad de cada uno y con la naturaleza
de las politicas y planes establecidos por los superiores. Si a los gerentes no se
les permite cierto grado de libertad o discrecién y responsabilidad en la
planeacién, no seran verdaderos ejecutivos.

18 MUNCH GALINDO, Lourdes. Fundamentos de Administracién, Ed. Trillas, Octava Edicién, México 2010
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Es interesante observar que en los estudios de satisfacciones laborales, un
factor principal del éxito de los supervisores en el nivel inferior de la organizacion
era el grado de su habilidad para planear.

Aunque todos los gerentes planean, elprogramade trabajo para los
supervisores de primera linea difiere del plan estratégico desarrollado por los
gerentes de alta direccion.

Roger Smith, el presidente de la General Motors planed la gran estrategia de
producir automoviles pequefios en Japon y en Corea. Aunque los ejecutivos de
alto nivel planean la direccion general de una organizacion, los gerentes a todos
los niveles deben preparar sus planes para que contribuyan a los propdsitos
generales de la organizacion®.

IMPORTANCIA DE LA PLANEACION

La vida actual es sumamente dinamica, donde el cambio estd presente
constantemente, éste puede ser subito o lento, la planeacion permite asimilar
estos cambios.

« Propicia el desarrollo de la empresa al establecer métodos de utilizacion
racional de los recursos.

« Reduce los niveles de incertidumbre que se pueden presentar en el futuro,
mas no los elimina.

e Prepara a la empresa para hacer frente a las contingencias que se presenten,
con las mayores garantias de éxito.

« Mantiene una mentalidad futurista teniendo mas visién del porvenir y un afan
de lograr y mejorar las cosas.

« Condiciona a la empresa al ambiente que lo rodea.

« Establece un sistema racional para la toma de decisiones, evitando las
corazonadas o empirismo.

1 KOONTZ, Harold, WEIHRICH, Heinz, Administracion una perspectiva global, Ed. Mc Graw Hill, Onceava edicion,
México 2001.
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« Reduce al minimo los riesgos y aprovecha al maximo las oportunidades.
« Las decisiones se basan en hechos y no en emociones.

« Promueve la eficiencia al eliminar la improvisacion.

« Proporciona los elementos para llevar a cabo el control.

« Al establecer un esquema o modelo de trabajo (plan), suministra las bases a
través de las cuales operara la empresa.

« Disminuye al minimo los problemas potenciales y proporciona al administrador
magnificos rendimientos de su tiempo y esfuerzo.

« Permite al ejecutivo evaluar alternativas antes de tomar una decision

CARACTERISTICAS DE LA PLANEACION
Las caracteristicas mas importantes de la planeacién son las siguientes:

1.- La planeacion es un proceso permanente y contindio: no se agota en ningan
plan de accion, si no que se realiza continuamente en la empresa. En algunos
autores, la planeacién es mas una actitud de mentalidad orientada hacia el
futuro que un conjunto de planes y programas de accion.

2.- La planeacion esta siempre orientada hacia el futuro: la planeacion se halla
ligada a la prevision, aunque no debe confundirse con esta. En el fondo, la
planeacion es una relacion entre tareas por cumplir y el tiempo disponible para
ello, el aspecto de temporalidad y de futuro se encuentra implicito en el concepto
de planeacion. Dado que el pasado ya no es y el presente deja de ser, la
planeacion debe preocuparse por el futuro.

3.- La planeacion busca la racionalidad en la toma de decisiones: al establecer
esquemas para el futuro, la planeacién funciona como un medio orientador del
proceso decisorio, que le da mayor racionalidad y disminuye la incertidumbre
inherente en cualquier toma de decision. En cierto sentido, la planeacion limita
las alternativas de decision y reduce gran parte de la libertad para decidir, pero
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en compensacion infunde mayor dosis de seguridady consistencia en las
elecciones realizadas.

4.- La planeacion busca seleccionar un curso de accién entre varias
alternativas: la planeacion constituye un curso de accion escogida entre varias
alternativas de caminos potenciales. Cuando se selecciona un curso de accion
gue prosigue en el tiempo, se dejan a un lado todas las alternativas que fueron
rechazadas por algun motivo o razon. Aunque el curso de accién seleccionado
puede tener duracién corto, mediano o largo plazo y amplitud desde la empresa
como totalidad hasta determinada unidad de trabajo- muy variable, su eleccion
debe estar siempre en funcibn de las consecuencias futuras y de las
posibilidades de ejecucion y realizacion.

5.- La planeacion es sistémica: la planeacion debe tener en cuenta el sistema y
los subsistemas que lo conforman; debe abarcar la organizacion como totalidad
(si la planeacion se elaboré en el nivel organizacional) o una unidad como
totalidad (si se elaboro en el nivel de ejecucidn). Esto significa que la planeacion
debe tener en cuenta la totalidad de la empresa, el érgano o la unidad para la
cual se elabord, sin omitir las relaciones externas e internas.

6.- La planeaciéon es repetitiva: incluye pasos o fases que se suceden. Es un
proceso que forma parte de otro mayor: el proceso administrativo. Dado que la
planeacién se proyecta hacia el futuro, debe ser suficientemente flexible para
aceptar ajustes y correcciones, a medida que se vaya ejecutando. La planeacion
debe ser iterativa, pues supone avances Yy retrocesos, alteraciones vy
modificaciones, en funcién de los eventos e inesperados que ocurran en los
ambientes interno externo de la empresa o de la unidad.

7.- La planeacion es una técnica ciclica: la planeacion se convierte en realidad a
medida que se ejecuta. A medida que va ejecutandose, la plantaciéon permite
condiciones de evaluacion y medicion para establecer nueva plantacion con
informacion perspectivas mas seguras y correctas. Asi mismo, reduce la
incertidumbre y aumenta la informacion.

8.-La planeacion es una funcibn administrativa que interacta con las
demas: esta estrechamente ligada a las deméas funciones — organizacion,
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direccion y control -, sobre las que influye y de las que recibe influencia en todo
momento y en todos los niveles de la organizacion.

9.- La planeacion es una técnica de coordinacién e integracion: permite la
coordinacion e integracion de varias actividades para conseguir los objetivos
previos. Dado que la eficacia se haya ligado al logro de los objetivos deseados,
es necesario integrar, sincronizar y coordinar las diversas actividades de los
distintos 6érganos o unidades para conseguir los objetivos finales. La planeacion
permite esa coordinacion e integracion.

10.-La planeacion es una técnica de cambio e innovacién: constituye una de las
mejores maneras deliberadas de introducir cambios e innovaciones en una
empresa, definidos y seleccionados con anticipacion y debidamente
programados para el futuro

VENTAJAS DE LA PLANEACION

. Requiere actividades con orden y proposito:

Se enfocan todas las actividades hacia los resultados deseados y se logra una
secuencia efectiva de los esfuerzos. Se minimiza el trabajo no productivo. Se
destaca la utilidad del logro. La diferencia es la utilidad del logro. La planeacion
distingue entre la accion y el logro.

. Sefala la necesidad de cambios futuros:

La planeacion ayuda al gerente a visualizar las futuras posibilidades y a evaluar
los campos clave para posible participacion. Capacita al gerente a evitar
la entropia 0 tendencia a dejar que las cosas corran, a estar alerta a las
oportunidades, y a ver las cosas como podrian ser, no como son.

. Contesta a las preguntas "y qué pasa si..."
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Tales preguntas permiten al que hace la planeacion ver, a través de una
complejidad de variables que afectan a la accion que desea emprender.

. Proporciona una base para el control:

Por medio de la planeacion, se determinan las fechas criticas desde el principio
y se fijan la terminacion de cada actividad y las normas de desempefio, estas
sirven de base de control.

. Ayuda al gerente a obtener status:

La planeaciéon adecuada ayuda al gerente a proporcionar un a direccion confiada
y agresiva, capacita al gerente a tener a la mano todo lo necesario evitando que
se diluyan o se anulen sus esfuerzos.

DESVENTAJAS DE LA PLANEACION

o La planeacion estd limitada por la exactitud de la informacion y de los
hechos futuros.

e La planeacion cuesta mucho: Algunos argumentan que el costo de la
planeacién excede a su contribucion real.

« La planeacion tiene barreras psicoldgicas: Una barrera usual es que las
personas tienen mas en cuenta el presente que el futuro.

« La planeacion ahoga la iniciativa: Algunos creen que la planeacion obliga
a los gerentes a una forma rigida de ejecutar su trabajo.

e La planeacion demora las acciones: Las emergencias y apariciones
sUbitas de situaciones desusadas demandan decisiones al momento.

e La planeacion tiene limitado valor practico: Algunos afirman que la
planeacién no sélo es demasiado tedrica, sSino que son mas practicos otros
medios.

EL TIEMPO Y LA PLANEACION.

El tiempo es un integrante esencial de un plan. Determinar lo que debe hacerse
implica decidir cuando y dentro de qué limites de tiempo deben efectuarse las
actividades. El curso completo de accion puede determinarse por la necesidad
de llevar a cabo un trabajo en un plazo definido. Al hablar de tiempo en la


http://www.monografias.com/trabajos12/guiainf/guiainf.shtml#HIPOTES�
http://www.monografias.com/trabajos15/indicad-evaluacion/indicad-evaluacion.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos7/coad/coad.shtml#costo�
http://www.monografias.com/trabajos14/nuevmicro/nuevmicro.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos14/medios-comunicacion/medios-comunicacion.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos6/lide/lide.shtml�

planeacion, tampoco debemos olvidar que ésta se divide en a corto, mediano y
largo plazo. La diferencia entre ellas es la siguiente:

. La planeacion a corto plazo generalmente es de un afio.
. La planeacion a mediano plazo es de uno a tres afos.
. La planeacion a largo plazo es de mas de tres afos.

La planeacion efectiva a largo plazo no es un trabajo facil. El desafio esta en
lograr una relaciéon factible entre el productoy el plan de mercadeo, y en
expresarlo en términos econdmicos, de tal manera que las decisiones puedan
ser hechas con una vision hacia el futuro, satisfaciendo los objetivos financieros.
Normalmente, en el proceso de planeacion, los objetivos financieros deben
transmitirse de arriba hacia abajo.

PRINCIPIOS DE LA PLANEACION

Los principios en la planeacion son muy importantes para poder aplicar cada
uno de los elementos que la forman. Un principio es una proposicion que se
formula para que sirva de guia a la accion.

Aunque no hay dos empresas que sean idénticas, hay ciertos principios
comunes a todas ellas. Sin embargo, su aplicacion tiene que variar por
necesidad, para ajustarlos a las circunstancias individuales.

Principio de la universalidad.

La planeacion debe comprender suficiente cantidad de factores como tiempo,
personal, materia, presupuesto etc. de tal manera que al desarrollar el plan sea
suficiente.

Principio de racionalidad.

Todos y cada uno de los planes deben estar fundamentados l6gicamente, deben
contener unos objetivos que puedan alcanzarse y también los recursos
necesarios para lograrlos.

El principio de la precision.

Los planes deben formular con la mayor precision posible. Siempre habra algo
qgue no podra planearse en los detalles, pero cuando mejor fijemos los planes,
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sera menor ese campo de lo eventual, con lo que habremos robado campo a la
adivinacion. Los planes constituyen un solido esqueleto sobre el que pueden
calcularse las adaptaciones futuras.

El principio de la flexibilidad.

Todo plan debe dejar margen para los cambios que surjan en éste, ya en razon
de la parte imprevisible, ya de las circunstancias que hayan variado después de
la prevision. Todo plan preciso debe prever, en lo posible, los varios supuestos o
cambios que puedan ocurrir:

El principio de la unidad.

Los diversos planes que se aplican en uno de los departamentos basicos:
produccion, ventas, finanzas y contabilidad, personal, etc., deben coordinarse en
tal forma, que en un mismo plan puedan encontrarse todas las normas de accién
aplicables. De ahi surge la conveniencia y necesidad de que todos cooperen en
su formacion. Si el plan es principio de orden requiere la unidad de fin, es
indiscutible que los planes deben coordinarse jerarquicamente, hasta formar
finalmente uno solo.

El principio de factibilidad.

Lo que se planee debe ser realizable; es inoperante elaborar planes demasiado
ambiciosos u optimistas que sean imposibles de lograrse. La planeacion debe
adaptarse a la realidad y a las condiciones objetivas que actian en el medio
ambiente.

El principio de compromiso.

La planeacion debe comprender un periodo en el futuro, necesario para
prevenir, mediante una serie de acciones, el cumplimiento de los compromisos
involucrados en una decision. Este principio indica que la planeacion a largo
plazo es la méas conveniente porque asegura que los compromisos de la
empresa encajen en el futuro, quedando tiempo para adaptar mejor sus
objetivos y politicas a las tendencias descubiertas, a los cambios imprevistos.

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

Principio de inherencia.

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

Principio del cambio de las estrategias

Cuando un plan se extiende en relacion al tiempo, sera necesario rehacerlo
completamente. Esto no quiere decir que se abandonen los propdsitos, sino que
la empresa tendra que modificar los cursos de accidon y consecuentemente las
politicas, programas, presupuestos, etc.

2.2 ETAPAS DE LA PLANEACION
2.2.1 PROPOSITOS O MISIONES:

Harold Koontz utiliza el término de propdsitos y misiones indistintamente, sin
embargo muchas empresas establecen de forma separada la mision, vision y
propésitos con la finalidad de crear su propia filosofia que sera parte de la
cultura empresarial la cual la distinguird de otras empresas y como complemento
los valores que busca que sus empleados demuestren.

Cada tipo de operacion organizada tiene (o al menos deberia tener para ser
significativa) propositos o misiones. En todo sistema social, las empresas tienen
una funcién o tarea fundamental que la sociedad les asigna. El propésito de un
negocio generalmente es la produccién y distribucién de bienes y servicios. El
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propésito de un departamento de carreteras estatales es
el disefio, construccion y operacion de un sistema de carreteras estatales.

Mision
Es la razon de ser, naturaleza y caracter, de cualquier grupo social, asi como las

aspiraciones fundamentales o finalidades de tipo cualitativo que persigue en
forma permanente o semipermanente, un grupo social.

La mision de la empresa es una visualizacion interna de la misma, aunque su
determinacién es variable los pasos para desarrollar la mision son los siguientes:

e Evaluacion del pasado y presente de la empresa.

e Obtencion de los participantes en la empresa acerca de la direccion
futura.

e Equilibrio entre las necesidades tanto para los inversionistas, sus
empleados, clientes, sociedad y al medio ambiente.

e La descripcion del negocio y de los bienes y/o servicios.?

Analicemos la misién del TESOEM

Formar profesionales, docentes e investigadores, con preparacion
cientifica, tecnoldgica y humanistica, para contribuir a elevar la calidad de
vida de la sociedad.

Indica para qué fue creada la institucion: Formar profesionales, docentes e
investigadores.

El beneficio que brindara a los alumnos, docentes e investigadores:
preparacion cientifica, tecnoldgica y humanistica.

Y por ultimo el beneficio que brindard a la poblacion: contribuir a elevar la
calidad de vida de la sociedad.

Vision:

20Koontz, Harold. Weihrich, Heinz. Administracién una perspectiva global, Ed. Mc Graw Hill, Sexta edicidn.
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Por otro lado la vision futura de la empresa, es decir, lo que desea reflejar la
empresa a sus clientes, proveedores, competencia y a la sociedad.

Analicemos la vision del TESOEM:

Ser una institucion lider en la formacion tecnoldgica, cuyos egresados a
nivel de licenciatura y posgrado contribuyan al desarrollo del oriente del
Estado de México.

¢, Como desea la Institucion qué sea reconocida? Como una institucién lider en
la formacién tecnoldgica.

Logrando con ello que sus egresados a nivel de licenciatura y posgrado
contribuyan al desarrollo del oriente del Estado de México.

Los propdsitos proporcionan las pautas para el disefio de un plan estratégico. Se
expresan genéricamente y su determinacion es una funcion reservada a los
altos funcionarios de la empresa; se establecen en forma paralela al inicio de la
misma y no indican una limitante de duracion en el futuro.

La mayoria de los propdsitos tienden a existir durante todo el ciclo de vida de la
empresa, sin embargo, algunos pueden sufrir modificaciones o alteraciones
debido a los retos cambiantes que implica la operacién de cualquier grupo
social. Toda organizacion debe establecer los propositos como base para la
formulacion de un plan. Los propdésitos son parte de la accion inicial de un
organismo social; las cuatro caracteristicas que se presentan en el siguiente
cuadro lo diferencian de los objetivos:

Caracteristicas que diferencian a los propdsitos de los objetivos

e Son basicos o trascendentales porque constituyen el fundamento de los
demas elementos.

e Son genéricos o cualitativos, porque no se expresan en términos NUMEricos;
permanentes.

e Permanecen vigentes durante el periodo de vida de la organizacion.

e Son semipermanentes, porque pueden abarcar un periodo determinado

La importancia de los propésitos es la siguiente: Sirven de cimiento para los
demas elementos de la planeacion, asi como para los demas tipos de planes,
permiten orientar a los responsables de la planeacion, sobre el curso de accion
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que deben seguir al formular los planes e identificar a la empresa ante el
personal y la sociedad.

A fin de sustentar la mision de la empresa también se desarrollan valores
corporativos, son muy importantes ya que constituyen la forman que la empresa
se percibe a si mismay a quienes la integran y rodean.

Actividad 5: Investiga la mision, vision, valores y propdsitos de una empresa y
coméntala con tus compaferos, analiza si cumple con las pautas que se
mencionaron anteriormente.

Evidencia: Investigacidon de la misién, visién y valores de una empresa.

2.2.2. INVESTIGACION

En ésta etapa se trata de allegar de la informaciébn necesaria, de los
acontecimientos tanto internos como externos que afectaran la marcha de la
empresa.

A través de la obtencidn de la informacién se podra advertir oportunidades para
la empresa.

Se debe conocer la posicion en la que nos encontraremos a la luz de los puntos
fuertes y las debilidades, comprender porque se desea reducir la incertidumbre y
saber cuéles son las expectativas de ganancias. La fijacion de objetivos realista
depende de este conocimiento, la planeacién exige un diagndstico realista de la
situacion de las oportunidades.

Por esto es conveniente hacer un estudio preliminar de las oportunidades
futuras y la capacidad de verlas con claridad y por completo, un conocimiento de
donde estamos y de nuestras fuerzas y debilidades y comprender los problemas
que se quieran resolver, asi como saber lo que se desea lograr, buscando
establecer objetivos posibles.

Como ejemplo, podemos citar a IBM, cuando esta empresa empezé a
incursionar en el medio, existia mucha competencia y la empresa no tenia
mucha experiencia y la amenaza provenia de poderosas compafias, los
colaboradores de IBM decidieron hacer de esta empresa una ganadora en el
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mercado comercial, por lo cual trabajaron duro en la fuerza de ventas, de esta
manera la satisfaccion del cliente se tomd como pilar basico para la compaiiia,
hecho que le generd su posterior éxito en el mercado.

2.2.3.- DESARROLLO DE PREMISAS

Premisas son suposiciones sobre el ambiente en el que el plan ha de ejecutarse,
de hecho el principio basico de las premisas de planeacion es cuanto mayor sea
el nimero de personas encargadas de la planeacion que entiendan y estén de
acuerdo en utilizar las premisas congruentes del proceso, tanto mas coordinada
sera la planeacion de la empresa.

Desarrollar, divulgar y obtener acuerdos para utilizar premisas criticas de
planeacién, estas son: pronésticos, politicas aplicables basicas y planes
existentes en la compariia. Son supuestos a cerca del medio ambiente en el que
debe ejecutarse el plan.

Para el desarrollo de estas premisas es importante tener en cuenta preguntas
como: ¢Cual serd el mercado?, ¢Qué volumen de ventas manejaré?, ¢Qué
precios?, ¢Qué avances tecnoldgicos debo conseguir?, ¢Qué costos?, ¢Como
financiaré la expansion?, ¢ Cuales son las tendencias a largo plazo?, entre otras
preguntas globales que debemos hacer.

No es rentable ni realista hacer suposiciones sobre cada detalle del ambiente
futuro de un plan debido a que el futuro es muy complejo. Por consiguiente las
premisas estan limitadas a suposiciones que aparentan ser criticas o
estratégicas para un plan, es decir aquellas que influyen mas en su operacion.

La planeacién se realiza en un ambiente de incertidumbre. Nadie puede saber
con plena certeza cuales seran los ambientes externo e interno de incluso la
proxima semana y mucho menos de los afios por venir. En consecuencia, se
deben establecer supuestos o prondsticos sobre las condiciones previsibles.

Variables controlables o internas de la empresa (ambiente interno).

Es necesario auditar y evaluar el ambiente interno de la empresa que esta
definido por una serie de variables controlables ya que dependeran de las


http://www.monografias.com/trabajos14/prono/prono.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos5/volfi/volfi.shtml�

decisiones y acciones que tome la Direccion de la empresa y que por tanto
pueden ser modificadas por ésta.

Con la finalidad de determinar las fortalezas y debilidades de una empresa o en
investigacion y  desarrollo, produccion, operaciones, adquisiciones,
comercializacién de productos y servicios, los recursos financieros, humanos,
tecnolégicos, materiales y financieros, la imagen de la compaifiia, la estructura y
clima organizacional, el sistema de planeacion y control de las relaciones con los
clientes, etc.

Variables incontrolables o externas de la empresa (ambiente externo).

Se les llama variables incontrolables porque todos factores externos a la
empresa que pueden afectar el desarrollo de los planes no pueden ser
modificados por la empresa, pero si puede tomar medidas para afrontarlos de la
mejor manera y aprovechar en todo caso las oportunidades y disminuir las
amenazas a través de estrategias.

Esta evaluacion gira en torno de la situacidn competitiva, asi como de los
factores econdmicos, sociales, politicos, legales, demogréficos, geogréficos,
ambientales, etc. Ademas, el entorno debe examinarse en funcion de avances
tecnoldgicos, productos y servicios en el mercado.

Por ejemplo en el 2009 se presentd una epidemia en México del virus de la
influenza A H1N1, que provocO el cierre durante unos dias de muchas
empresas como restaurantes, cines, teatros, escuelas, etc. ocasionando
grandes pérdidas de dinero para éstos giros lo cual fue una amenaza, sin
embargo para otro tipo de empresas como la industria farmacéutica, industria de
limpieza, etc. fue una oportunidad derivada de la necesidades de la poblacién,
aumentdndose en esas fechas la venta de productos de limpieza, geles
antibacteriales, cubrebocas, etc.

Koontz y Weihrich, establecen que las premisas se determinan después de los
objetivos, en mi opinidén esto dependera de cada empresa ya que el cambiar la
secuencia de estos dos pasos no interfiere en los resultados.



2.2.4 - OBJETIVOS:

Los objetivos 0 metas son los fines hacia los cuales se dirige una actividad.
Representan no soélo el punto final de la planeacién sino también el fin hacia el
cual se dirigen la organizacion, integracion de personal, direccion y control.

Aunque los objetivos de la empresa constituyen su plan béasico, un
departamento también puede tener sus propios objetivos de la empresa, pero
los dos conjuntos de metas pueden ser completamente diferentes. Un objetivo
administrativo es la meta que se persigue en un ambito definido y sugiere la
direccién a los esfuerzos de planeacién de un gerente. Esta definicion incluye
cuatro conceptos:

Meta,

Ambito

Caracter definitivo y
Direccion.

Desde el punto de vista del gerente, la mira que va a perseguirse debe ser
identificada en términos claros y precisos.

No se habra de confundir una meta con el area general de las actividades
deseadas el hacerlo asi pone el énfasis en los medios, no en la mira. El ambito
de la meta que se persigue esta incluido en la declaracién de los limites o
restricciones prescritos que deberan observarse.

Asi mismo, un objetivo connota un caracter definitivo. Los propdsitos declarados
en términos vagos o0 de doble significado tienen poco o ningun valor
administrativo porque estan sujetos a varias interpretaciones y con frecuencia el
resultado es confusion y disturbio.

Por ultimo, la direccion esta indicada por el objetivo. Muestra los resultados que
se deben buscar y aparta estos resultados de los muchos objetivos posibles que
de otra forma podrian buscarse. Esta direccién proporciona los cimientos para
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los planes estratégicos apropiados que deben formularse para alcanzar los
objetivos.

Los objetivos inapropiados e inadecuados pueden retardar el éxito de la
administracion y sofocar las operaciones en cualquier organizacién. Una
sugerencia provechosa para todo gerente es concentrarse periédicamente y
reiterar los objetivos buscados y luego determinar si la accion que en la
actualidad se sigue esta en verdad contribuyendo al logro de esas metas. Tal
practica ayuda a minimizar las dificultades que tienen muchos miembros de la
administracion 'y sus subordinados para saber cuales son sus
objetivos actuales, identificandolos tanto para ellos como para sus asociados,

poniéndolos al dia, y usandolos con eficacia en su trabajo administrativo.

Los objetivos deben centrarse en puntos clave de resultado como las siguientes:

. Rentabilidad,

. Posicion en el mercado,

. Productividad,

. Liderazgo del producto,

. Desarrollo del personal,

. Actitudes de los empleados,

. Responsabilidad publica,

. Equilibrio entre los planes a corto y a largo plazos.

O~NO Ol WDNPE

Establecer metas para cada una de estas areas, llevarlas a cabo y evaluar los
resultados logrados son partes importantes de los esfuerzos administrativos de
la compafiia.

Clasificacion de los objetivos

La administracibn  por objetivos también puede dividirse en cuatro
clasificaciones:

1. Los objetivos primarios por lo general estan relacionados con una compaifia,
no con un individuo. Proporcionar bienes y servicios para el mercado realizando
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una utilidad es ejemplo de un objetivo primario. Al proveer tales bienes y
servicios, se les ofrece a los consumidores lo que desean, y se pueden dar
recompensas a los miembros participantes de la compainiia.

La meta primaria de un fabricante de colchones es proporcionar una linea de
colchones que se consideren deseables en el mercado; el objetivo primario de
un departamento de este fabricante es producir determinado nimero de partes
para los colchones diaria o semanalmente. En esta forma puede seguirse la
pista del objetivo primario al nivel de asignacién de trabajo ejecutada, en los
objetivos individuales alcanzadas por el empleado individual.

2. Los objetivos secundarios ayudan a realizar los objetivos primarios e
identifican las miras para los esfuerzos destinados a aumentar la eficiencia y la
economia en el desempefio del trabajo de los miembros organizacionales.

Los objetivos que se refieren a andlisis, consejo e interpretacion son ilustrativos.
Su contribucién es indirecta porque apoyan las metas dirigidas por los objetivos
primarios.

Los objetivos secundarios, igual que los primarios son de naturaleza impersonal.
Por ejemplo, la determinacién de desarrollar y poner en el mercado un nuevo
producto cada tres aflos podria ser un objetivo secundario que apoyara al
objetivo primario de proporcionar bienes y servicios para el mercado realizando
una utilidad.

3. Los objetivos individuales, como lo implica su nombre, son los objetivos
personales de los miembros individuales de una organizacion sobre una base
diaria, semanal, mensual o anual. Dependiendo del punto de vista que se tome,
se alcanzan siendo subordinados a los objetivos primarios o0 secundarios de la
organizacion o haciendo que tales objetivos apoyen en forma realista la
realizacion de los objetivos individuales.

La mayoria de los objetivos individuales son economicos (dinero,
necesidades materiales), psicoldgicos (status reconocimiento), o recompensas
no econémicas para el uso de los recursos personales de tiempo, habilidad y
esfuerzo.
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Las necesidades que un individuo intenta satisfacer trabajando en una
organizacion en las relaciones entre el incentivo de una organizacion y las
contribuciones individuales son interdependientes y bastante complejas; se
discutiran después con mayores detalles. Vender tres nuevos contratos al mes
durante seis meses y ganar un viaje de vacaciones o mantener una posicion de
alto nivel en una compainiia a lo largo de muchos afios son ejemplos de objetivos
individuales, que existen para todo individuo particular en una organizacion.

1. Los objetivos sociales se refieren a las metas de una organizacién para la
sociedad.

Como establecer objetivos:

Establecerse en términos cuantitativos, es decir se deben ser verificables,
especificar cantidades que permitan cuantificar o comparar los resultados,
deben estar en condiciones de responder a la siguiente pregunta ¢ Cémo puedo
saber al final del periodo si el objetivo se cumplio?

Deben ser realistas, retomando el principio de factibilidad los objetivos deben ser
alcanzables.

Deben ser precisos, estableciendo fechas, cantidades, dando respuesta a las
siguientes preguntas ¢Qué se desea lograr?, ¢Cuando?, ¢Cuanto?, ¢Ddonde?,
¢, Responsable?

Deben ser claros y entendibles.

Ejemplos:



Las metas a corto plazo por lo general se extienden a un afio o0 menos. La meta
de la compafiia de alcanzar $3 millones de ventas para el afio de 2012.

Vender tres nuevos contratos en el mes de marzo 2012, son ejemplos de
objetivos a corto plazo.

Las metas a mediano plazo por lo general cubren periodos de uno a tres afos, y
los objetivos a largo plazo se extienden mas alla de los cinco afos.

Crecer a ocho oficinas regionales de 2012 al 2015 es un objetivo a mediano
plazo, en tanto que buscar establecerse en 10 paises extranjeros para el afio
2020 es un objetivo a largo plazo.

2.2.5 ESTRATEGIAS

Durante afos el ejército usé la palabra "estrategias" para designar los grandes
planes que se hacen a la luz de lo que se cree que un adversario podria hacer o
no. Aunque el término "estrategias” todavia tiene usualmente una connotacion
competitiva, los gerentes lo usan cada vez mas para sefalar areas amplias de la
operacion de una empresa.

Tres definiciones denotan los usos mas comunes del término estrategias:

1. Programas generales de accion y despliegue de recursos para obtener
objetivos generales,

2. El programa de objetivos de una organizacién asi como las politicas que
gobiernan la adquisicién, uso y disposicién de estos recursos.

3. La determinacion de los objetivos basicos a largo plazo de una empresa y
la adopcidn de cursos de accion y asignacion de recursos necesarios para lograr
estas metas.

Asi, una compaiiia tiene que decidir en qué tipo de negocios va a estar. ¢Es una
compafia de transporte o una firma ferrocarrilera? ¢Es un fabricante de
recipientes o de cajas de papel? También tiene que decidir su meta de
crecimiento y la rentabilidad deseada. Una estrategia podria incluir politicas tan
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importantes como las de vender directamente en vez de hacerlo mediante
distribuidores, concentrarse en productos patentados o tener una linea completa
de automoviles, como la General Motors lo decidié hace muchos afios.

Por lo tanto, el propdsito de las estrategias es determinar y transmitir, a través
de un sistema de objetivos y politicas basicos, una imagen acerca de qué tipo de
empresa se desea proyectar. Las estrategias no pretenden describir con
exactitud como ha de lograr la empresa sus objetivos, ya que ésta es tarea de
incontables programas de apoyo mayores y menores. Pero las estrategias
ofrecen una estructura para orientar el pensamiento y la accion.

Principalmente consiste en buscar y examinar cursos alternativos de accion,
especialmente los que no son muy evidentes, ya que en muchas ocasiones la
alternativa razonable que no es muy obvia puede ser la mejor. El problema no
radica en encontrar alternativas sino en reducir su numero para analizar las mas
prometedoras. Con base al andlisis de los ambientes externo e interno.

Una herramienta utilizada en la planeacion estratégica es la MATRIZ FODA o
(FORTALEZAS, OPORTUNIDADES, DEBILIDADES, AMENAZAS).

La cual consiste en identificar las fortalezas, debilidades, amenazas vy
oportunidades de la empresa ya determinadas durante las etapas de
investigacion y desarrollo de premisas, asi como los cursos de accion a seguir
para lograr los objetivos aprovechando al maximo las fortalezas de la empresas
y las oportunidades que se presentan en el medio ambiente externo y
reduciendo al minimo las debilidades y amenazas que pudiera tener la empresa.

A continuacion se muestra una imagen de dicha matriz.
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MATRIZ FODA

Factores internos | FORTALEZAS: DEBILIDADES:

Son todas aquellas | gon aquellos puntos en
cualidades internas o dond |

Factores externas puntos positivos con los | 90Nde & empresa
que cuente la empresa | requiere mejorar ya

que.

OPORTUNIDADES: ESTRATEGIA (FO) | ESTRATEGIA (DO)

maxi-maxi: mini- maxi:

Son situaciones
externas a la empresa

Son cursos de accidn

Estrategia en donde se

gue pueden representar | que la empresa puede | aprovechan las
un ventaja. desarrollar oportunidades para
aprovechando las | disminuir las
fortalezas con las que | debilidades.
cuenta y las
oportunidades del
medio externo.
AMENAZAS: ESTRATEGIA (FA) | ESTRATEGIA (DA)




Son circunstancias
ajenas a la empresa

que pueden afectar el

maxi-mini:

Utilizar las fortalezas

mini-mini:

Es la estrategia mas

o para  disminuir  las | pesimista ya que
cumplimiento de sus N L
L debilidades. pretender disminuir
objetivos. .
debilidades y
amenazas.
Ejemplo: FODA
Factores internos | FORTALEZAS: DEBILIDADES:
Patentes Poco capital
Marcas registradas Procesos  productivos
Factores externos Relaciones con | lentos
proveedores de origen | Personal viciado
Clientes cautivos Falta de liderazgo
Imagen de la | Productos de bajo
organizaciéon rendimiento
Base de datos de | Sindicato combativo
clientes exclusivos Baja productividad
Experiencia de | Calidad relativa
comercializaciéon en | Costo de produccion
Centroamérica alto
Baja cultura de servicio
OPORTUNIDADES: ESTRATEGIA (FO) | ESTRATEGIA (DO)
Crecimiento econémico | Maxi-maxi: mini-maxi:
de la region o
g Exportar los productos, | Solicita un

Facilidades de




importacion de insumos | 5 centroamérica a fin | financiamiento para

y productos . . .

Tratado de libre de ampliar el mercado | importar insumos vy

comercio aprovechando la | productos de calidad,
imagen y la experiencia | asi como invertir en
de la organizacion. tecnologia.

AMENAZAS: ESTRATEGIA (FA) | ESTRATEGIA (DA)

Nueva tecnologia maxi-mini: mini-mini:

Cambios econdmicos a | Innovar 'y  mejorar | Capacitar al personal, a

corto plazo nuestros productos, asi | nivel técnico como de

Nuevas marcas como  mantener e | desarrollo humano para

Competidores incrementar nuestra | elevar la productividad y

extranjeros con facilidad | cartera de clientes. ser una empresa

de penetrar al pais. competitiva.

Pueden existir tantas estrategias como objetivos se plantee la organizacion. Sin
embargo, a nivel corporativo se determinan cuatro tipos de estrategias basicas,
que se refieren al rumbo que puede tomar la empresa, estas son las siguientes:

ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO

Estas dan respuesta a preguntas tales como ¢Cuanto crecimiento debera
darse?, ¢qué tan rapido?, ¢donde y como debera ocurrir?

e Estrategias de integracion

Consisten en el incremento de la eficiencia y del control de todas las
operaciones mediante la realizacion de actividades y procesos que

normalmente llevan a cabo otras organizaciones ajenas a la empresa

Para o desarrollar las estrategias se debe analizar entre varias alternativas la
mejor opcion es decir, este paso es el punto real de partida de la toma de
decisiones, ya que el administrador debe elegir si seguir varios cursos en lugar
del mejor.

e Estrategias intensivas

Su propésito es el aprovechamiento de las oportunidades que se presenten para
intensificar la penetracion, el desarrollo de productos, servicios y mercados
existentes. Estas se utilizan como un medio de crecimiento con sustento en la



diversificacion, cuando por el grado de desarrollo de la organizacion se
encuentran grandes posibilidades de desarrollo.

e Estrategias de consolidacién

Su proposito es lograr un equilibrio entre todas las areas funcionales de la
organizacion, mediante el desarrollo econémico y tecnologico integral de la
empresa, con lo cual se obtiene una mayor estabilidad y desarrollo de la misma.

e Estrategia de diversificacion

Estas tienen sentido cuando la empresa no encuentra muchas oportunidades
para el desarrollo futuro de sus productos o cuando las oportunidades en otras
ramas son superiores a las actuales.

Ejemplos:

Ampliar la cobertura de nuestro mercado, la apertura de 15 oficinas de servicio y
la seleccion y reclutamiento de 150 agentes con reconocido prestigio, en los
estados de Guerrero, Tamaulipas, Hidalgo, Tlaxcala, México y Morelos.

Consolidar nuestras relaciones internacionales en EUA, Colombia, Venezuela y
Argentina a fin de diversificar y ampliar nuestro mercado, creando un area
internacional que tenga como objetivo apoyar a nuestra clientela en operaciones
en el extranjero y obtener asi un reafianzamiento.

ESTRATEGIAS DE ESTABILIDAD ORGANIZACIONAL

Se realiza un andlisis de posicién que comprende la revisién de la misién y una
evaluacion en forma directa de las oportunidades que se le presentan a la
empresa, ademas de que evallan los riesgos, los escenarios y el rendimiento de
la inversion.

Ejemplo:



Mejoramiento continto de sus operaciones y de la ensefianza, a través de lograr
la certificacion de la carrera de Contaduria Publica del TESOEM.

Koontz y Weihrich, establecen el proceso de decisidn es verdaderamente la
esencia de la planeacién, el proceso dirigido a la toma de decisiones puede
concebirse como establecimiento de premisas, identificacion de alternativas
evaluacion de las alternativas en términos de la meta propuesta y eleccion de la
alternativa, esto es la toma de decisiones.

La toma de decisiones es la seleccion de un curso de accion entre varias
alternativas.

Suele afirmarse que la efectiva toma de decisiones debe ser racional, debe
poseer un conocimiento preciso de los diferentes cursos de accion para el
cumplimiento de una meta en el marco de las circunstancias y las limitaciones
existentes.

El establecimiento de premisas y la identificacion de son fundamentales y
determinantes en la toma de decisiones y no son nada faciles, en particular
cuando la toma de decisiones implica oportunidades de llevar a cabo algo que
nunca se ha hecho. Ademas, en la mayoria de los casos es imposible analizar
todas las alternativas, aun contando con técnicas analiticas y las computadoras
mas recientes.

Es por ello que Koontz y Weihrich, establecen que en la toma de decisiones
debe analizarse los objetivos de la organizacion y las premisas a fin de
determinar las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades para elegir los
cursos de accion a seguir es decir tomar decisiones y que en la realidad ésta
etapa pertenece a la PLANEACION, aunque algunos autores como Lourdes
Munch Galindo, la consideran etapa de la de Direccién.

El primer paso de la toma de decisiones es el desarrollo de alternativas o
en este caso estrategias.

La capacidad para desarrollar alternativas es a menudo tan importante como la
habilidad de elegir correctamente entre ellas. Los administradores necesitan



ayuda en esta situacion, la cual junto con la necesidad de elegir la mejor
alternativa se hallan en el concepto del factor limitante o estratégico.

Un factor limitante es algo que se interpone en el camino del cumplimiento del
objetivo deseado. La percepcion de los factores limitantes en una situacion
permite restringir la busqueda de alternativas a Unicamente aquellas que
trascienden los factores limitantes.*

El segundo paso es la evaluacion de cursos alternativos de accion

Koontz y Weihrich, considera este paso y el siguiente de forma separada, en mi
opinion considero que forman parte del desarrollo de estrategias, ya que
después de buscar los cursos alternativos y examinar las fortalezas y
debilidades del grupo organizacional, se deben evaluar mediante una
comparacion entre estos y las metas antes fijadas. Ya que existe gran cantidad
de cursos para todas las situaciones y son muchas las variables que se
encuentran en el contexto de la organizacién que deben ser analizadas, en este
paso de la planeacion, la investigacion de operaciones Yy las
técnicas matematicasy de computaciéon tienen su principal aplicacion en la
administracion.

Una vez determinadas las alternativas el siguiente paso es evaluarlas para
seleccionar la mas ventajosa.

Existen varias herramientas que nos ayudan a evaluar las diferentes alternativas
para después compararlas y elegir, mencionaremos la técnica de arboles de
decision:

e Arboles de decision
Uno de los mejores métodos para el analisis de una decision es el llamado arbol
de decision. En los arboles de decision se describen graficamente en forma de

arbol los puntos de decisién, hechos aleatorios y probabilidades de los diversos
cursos de accidon que podrian seguir.

21Koontz, Harold. Weihrich, Heinz. Administracién una perspectiva global, Ed. Mc Graw Hill, Sexta edicidn.
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Ejemplo: Miguel Rodriguez, supervisor de seleccidon de ubicaciones en la zona
del oriente de la libreria El Arte del Buen Leer. Miguel supervisa a un pequefo
grupo de especialistas que analizan posibles ubicaciones y presentan, al director
para ubicar tiendas. El contrato del alquiler de la tienda esta por terminar y el
casero ha decidido no renovarlo mas. El grupo de Miguel ha encontrado un sitio
excelente en un centro comercial cercano. El duefio del centro comercial le ha
ofrecido dos locales en renta: uno tiene 8 metros cuadrados (la misma superficie
que la que tienen ahora) y el otro es un espacio mas grande de 12 metros
cuadrados. Miguel debe decidir cual de los dos recomendara. Si opta por el local
mas grande y la economia esta fuerte estima que la tienda obtendra una utilidad
de $ 320,000.00. No obstante, si la economia es débil, estima que los costos
maximos de operacion permitiran solo una utilidad de 50,000.00. El local
pequefio permitird una utilidad de $240,000.00 si la economia es fuerte y de $
130,000.00 si la economia es débil.??

Fuerte .70 320,000.00 Valor esperado =
320,000.00*.70+5
0,000*.30=
239 NNN

Alquiler 12 m*

50,000.00
Débil .30
1
Fuerte .70 Valor esperado =
, 240,000.00 240,000.00*.70+
AIqU|Ier 8m 130,000*.30=
207 000
Débil .30 130,000.00

¢,Cual seria la opcién que elegiria? Y ¢Por qué?

Seleccion de un curso de accidén

2 (Caso adaptado del libro) Stephen P Robbins, David A. Decenzo. Fundamentos de Administracion de, Ed. Pearson
Educacion, México 2002.



Una de las técnicas mas conocidas para facilitar la creatividad es la lluvia de
ideas. El propdsito de éste método es favorecer la resolucion de problemas
mediante el hallazgo de nuevas e insolitas soluciones. Lo que se busca en una
sesion de lluvia de ideas es justamente una multiplicacion de ideas, siguiendo
las siguientes reglas:

v No criticar ninguna idea

v' Mientras mas extremosa sean la ideas mejor
v Alentar la cantidad de ideas producidas

v Estimular el progresivo mejoramiento de ideas.

ACTIVIDAD 6: Buscar por equipos el caso practico de la CEREZA
ENCANTADA en la pagina de
http://www.nafin.com/portalnf/get?file=/pdf/otros/ TRECE-PASOS.pdf, = analizarlo vy
realizar la matriz FODA.

EVIDENCIA: Matriz FODA CEREZA ENCANTADA
2.2.6 POLITICAS

Son guias generales que se establecen para tomar decisiones.?®

Las politicas también son planes en el sentido de que constituyen declaraciones
o entendimientos generales que orientan o encauzan el pensamiento en la toma
de decisiones. No todas las politicas son "declaraciones"; a menudo tan solo se
deducen de las acciones de los gerentes. Por ejemplo, el presidente de una
comparfia puede seguir estrictamente (tal vez por conveniencia mas que como
politica) la practica de ascensos internos; la practica puede interpretarse
entonces como politica y los subordinados la seguiran cuidadosamente. De
hecho, uno de los problemas de los gerentes es cerciorarse de que los

» ROBBINS, Stephen P. DECENZO, David A. Fundamentos de Administracién, Ed. Prentice Hall, Tercera Edicién,
México 2002.
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subordinados no interpreten como politica menor las decisiones administrativas
gue no estén destinadas a servir de patrones.

Las politicas definen un area dentro de la cual debe tomarse una decision y
asegurarse de que la decisién sea congruente con un objetivo y contribuya a su
cumplimiento.

Las politicas ayudan a decidir cuestiones antes de que se conviertan en
problemas, hacen innecesario analizar la misma situacion cada vez que se
presente y unifican otros planes, con lo cual permiten a los gerentes delegar
autoridad y mantener aun asi control sobre lo que hacen sus subordinados. Por
ejemplo, una compafiia de ferrocarriles tiene la politica de adquirir terrenos
industriales para reemplazar todos los terrenos vendidos a lo largo de su
derecho de paso. Esta politica le permite al gerente del departamento de
terrenos desarrollar planes de adquisicion sin una referencia continua a la alta
direccidon, mientras que al mismo tiempo proporciona un estandar de control.

Las politicas existen comiunmente en todos los niveles de la organizacion e
incluyen desde grandes politicas de la compairiia y de los departamentos hasta
politicas menores aplicables a los segmentos mas pequefios de la organizacion.
Pueden estar relacionadas con funciones como ventas y finanzas, o tan solo
como un proyecto como el disefio de un producto nuevo para afrontar una
competencia especifica.

Hay muchos tipos de politicas. Los ejemplos incluyen politicas para contratar
solamente a ingenieros con formacién universitaria o para estimular las
sugerencias de los empleados y mejorar la cooperacion, para hacer ascensos
desde el interior, para apegarse estrictamente a un estandar elevado de ética en
los negocios, para escoger precios competitivos o para establecer precios fijos y
no precios basados en los costos.

Como las politicas son guias para la toma de decisiones, de ello se desprende
gue deben permitir discrecién (margen de libertad). De lo contrario serian reglas.
Con demasiada frecuencia las politicas se interpretan como los "diez
mandamientos" que dejan poca iniciativa al individuo. Aunque la discrecion en
algunos casos es muy amplia, a veces puede ser excesivamente estrecha. Por
ejemplo, una politica de comprar al postor mas bajo de tres postores calificados
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s6lo deja a la discrecion la cuestion de cuales postores estan calificados; el
requerimiento de comprar a un proveedor especifico, independientemente
del precio o del servicio, seria una regla.

La politica es un medio para alentar la discrecion y la iniciativa, pero dentro de
ciertos limites. El grado de libertad dependera naturalmente de la politica y
reflejard a su vez la posicion y la autoridad en la organizacién. El presidente de
una compariia con una politica de competencia agresiva de precios tiene un
area amplia de discrecion e iniciativa para interpretar y aplicar esta politica.

El gerente de ventas de distrito (Que es responsable frente al gerente regional de
ventas) sigue la misma politica basica, pero las interpretaciones hechas por el
presidente, el vicepresidente de ventas y el gerente regional de ventas se
convierten en politicas derivadas que podrian limitar la autoridad del gerente de
distrito hasta el punto de que, por ejemplo, so6lo pudiera aprobar un precio
especial de venta que, al maximo, fuera una reduccion del 10% para enfrentar la
competencia.

Reglas

Las reglas describen la accién o no accion requerida y especifica, y no permiten
discrecion. En general, constituyen el tipo mas sencillo de plan.

La gente a menudo confunde las reglas con las politicas o procedimientos. Las
reglas se diferencian de los procedimientos en que guian la accién sin
especificar una secuencia temporal.

Por ejemplo, "No fumar" es una regla que no esta relacionada con ningun
procedimiento, pero un procedimiento que gobierna el manejo de pedidos puede
incorporar la regla de que todos los pedidos deben confirmarse el dia en que se
reciban. Esta regla no permite ninguna desviaciéon de un curso estipulado de
accion y tampoco interfiere con el resto del procedimiento para manejar pedidos.

Es comparable con una regla de que todas las fracciones de peso de mas de
media onza se cuenten como una onza completa o que la inspeccion de
recepcion debe contar o pesar todos los materiales y compararlos con la orden
de compra. La esencia de la regla es que refleja una decision administrativa de
gue cierta accion debe emprenderse o no. Hay que cerciorarse de saber
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distinguir las reglas y las politicas. El propésito de las politicas es guiar la toma
de decisiones al definir areas en las cuales los gerentes puedan usar su
discrecion. Aungue las reglas también sirven de guias, no permiten discrecion
en su aplicacion. Muchas compairiias y otras organizaciones creen que tienen
politicas cuando en realidad poseen reglas descritas.

2.2.7.- PROGRAMAS

Los programas son un conjunto de metas, politicas, procedimientos, reglas,
asignaciones de tarea, pasos a seguir, recursos a emplear y otros elementos
necesarios para llevar a cabo un curso de accion; normalmente cuentan con el
apoyo de presupuestos®.

Pueden ser tan grandes como el programa de una linea aérea para adquirir una
flota de aviones de propulsion a chorro en 400 millones de ddlares o el programa
quinquenal que emprendio la Ford Motor Company hace varios afos para
mejorar el estatus y la calidad de sus miles de supervisores o tal vez sean tan
pequefios como un programa formulado por un solo supervisor para mejorar la
moral de los trabajadores en el departamento de fabricacion de partes de una
compafia de maquinaria agricola.

Una de las herramientas mas utilizadas para la elaboracién de programas es la
Gréfica de Gantt.

El diagrama de Gantt, grafica de Gantt o carta Gantt es una popular herramienta
grafica cuyo objetivo es mostrar el tiempo de dedicacion previsto para diferentes
tareas o actividades a lo largo de un tiempo total determinado. A pesar de que,
en principio, el diagrama de Gantt no indica las relaciones existentes entre
actividades, la posicion de cada tarea a lo largo del tiempo hace que se puedan
identificar dichas relaciones e interdependencias. Fue Henry Laurence
Gantt quien, entre 1910 y 1915, desarrollé y popularizé este tipo de diagrama en
Occidente.

2 KOONTZ, Harold, WEIHRICH, Heinz, Administracion una perspectiva global, Ed. Mc Graw Hill, Onceava
edicién, México 2001.
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Por esta razon, para la planificacion del desarrollo de proyectos complejos
(superiores a 25 actividades) se requiere ademas el uso de técnicas basadas en
redes de precedencia como CPM o los grafos PERT. Estas redes relacionan las
actividades de manera que se puede visualizar el camino critico del proyecto y
permiten reflejar una escala de tiempos para facilitar la asignacion de recursos y
la determinacion del presupuesto. El diagrama de Gantt, sin embargo, resulta atil
para la relacion entre tiempo y carga de trabajo.

Por ejemplo un programa de capacitacion de personal implica programar las
actividades en tiempo, establecer las politicas a las cuales se sujetara y realizar
el presupuesto del pago de honorarios de los capacitadores, material, equipo
que se utilizara, etc.

2.2.8 PRESUPUESTO

Un presupuesto es un estado de los resultados esperados, expresados en
términos numéricos. Se puede denominar programa con expresion numérica. De
hecho, al presupuesto de operacion financiera se le denomina a veces "plan de
utilidades". Puede expresarse en términos financieros o en términos de horas-
hombre, unidades de producto, horas-maquina o cualquier otro término
numéricamente mensurable. Puede referirse a operaciones, como en el
presupuesto de gastos; puede reflejar gastos de capital, como en él presupuesto
de gastos de capital; o puede mostrar flujo de efectivo, como en el presupuesto
de efectivo.

Como los presupuestos son también medios de control, el presupuesto es el
instrumento fundamental de planeacion en muchas compariias. Un presupuesto
obliga a una compafiia a hacer con antelacion (ya sea para una semana o0 cinco
afios) una compilacion numérica del flujo de efectivo esperado, gastos
e ingresos, gastos de capital o utilizacion de horas-hombre o de horas-maquina.
El presupuesto es necesario para el control, pero no puede servir como un
estandar sensible de control, a no ser que refleje los planes.

Aungue un presupuesto usualmente implanta un programa, puede ser también
un programa. Una compafiia en una situacién financiera dificil instal6 un
complejo programa de control del presupuesto, disefiado no sélo para controlar
los gastos sino también para crear una conciencia de costos en los directivos.
De hecho, una de las principales ventajas de la presupuestacion es que hace a
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la gente planear; como un presupuesto esta expresado en forma de numeros,
obliga a la exactitud en la planeacion. Ademas, como los presupuestos
usualmente se desarrollan para toda una compaiiia, son un medio importante
para consolidar los planes de una empresa.

Los presupuestos varian mucho en exactitud, detalle y propdsito. Algunos varian
de acuerdo con el nivel de produccién de la organizacion; éstos se llaman
presupuestos variables o flexibles. Los organismos gubernamentales a menudo
desarrollan presupuestos por programa en los cuales la institucion (y cada
departamento dentro de ella) identifica metas, prepara programas detallados
para alcanzar las metas y estima el costo de cada programa. Para planear un
buen presupuesto de programa, un gerente debe hacer una planeacién muy
detallada y completa.

Otro tipo mas, que es una realidad una combinacién del presupuesto variable y
del presupuesto por programa, se conoce como presupuesto de base cero. Un
gerente que use este método concibe las metas y en los programas necesarios
para lograrlas como un "paquete de trabajo”, como si los programas
comenzaran de nada o de "base cero".

2.2.9 PROCEDIMIENTOS

Los procedimientos son planes que establecen un método obligatorio para
manejar actividades futuras. Son guias para la accion, mas que para el
pensamiento, y describen la manera exacta en que deben realizarse ciertas
actividades. Son secuencias cronolégicas de acciones requeridas.

Los procedimientos se encuentran en cualquier parte de una organizacion. El
consejo de administracion sigue muchos procedimientos muy diferentes a los del
supervisor; la cuenta de gastos del vicepresidente puede pasar por
procedimientos de aprobacion muy diferentes a la del vendedor; los
procedimientos para ejecutar disposiciones de vacaciones y ausencias por
enfermedad pueden diferir considerablemente en diversos niveles de la
organizacion.
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Pero el hecho importante es que existen procedimientos en toda una
organizacion, aun cuando, como cabria esperar, se vuelvan mas rigurosos y
mas numerosos en los niveles inferiores debido en gran parte a la necesidad de
un control mas estricto, las ventajas econdmicas de describir acciones en
detalle, la menor necesidad de campo de accion o libertad para los gerentes de
nivel inferior, y a que muchos trabajos rutinarios pueden ejecutarse con mis
eficiencia cuando la gerencia prescribe la mejor manera de realizarlos.

Al igual que otros tipos de planes, los procedimientos tienen una jerarquia. Asi,
en una empresa tipica es posible encontrar un manual denominado "préactica
estandar de la corporaciéon”, que describe procedimientos para la corporaciéon en
su totalidad; un manual denominado "estdndar de division", y conjuntos
especiales de procedimientos para un departamento, una sucursal, una seccion
0 una unidad.

Los procedimientos a menudo atraviesan lineas departamentales. Por ejemplo,
en una compafia manufacturera, el procedimiento para manejar pedidos casi
siempre incluird el departamento de ventas (para el pedido original), el
departamento de finanzas (para el acuse de la recepcion de fondos y para la
aprobacion del crédito al consumidor), el departamento de contabilidad (para
registrar la transaccion), el departamento de produccion (para la orden de
producir bienes o la autoridad para sacarlos de las existencias) y el
departamento de trafico (para determinar los medios de embarque y la ruta).

Considérense unos cuantos ejemplos de la relacidon entre procedimientos y
politicas. La politica de puntualidad y asistencia de la compafia, asi como el
procedimiento para el registro de asistencia y justificacion de las faltas.

Una compafiia quizd tenga la politica de embarcar pedidos con rapidez;
particularmente en una empresa grande, seran necesarios procedimientos
cuidadosos para asegurarse de que los pedidos se manejen de una manera
especifica.

Posiblemente la politica de la compafiia requiera que el departamento de
relaciones publicas apruebe las declaraciones publicas de los empleados; para
implantar esta politica, los gerentes deben establecer procedimientos tendientes
a obtener aprobacién con el minimo de molestias y de retrasos.
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TIPOLOGIA DE LA PLANEACION

Con el fin de comprender mejor el proceso de la planeacion, asi como de
clarificar y ubicar algunos conceptos acerca del mismo, se estudiara la
clasificacion de la planeacion, y su terminologia. Cabe mencionar que todavia no
existe un criterio unificado en cuanto a la nomenclatura, pero que la que se
presenta es, a juicio de los autores, la mas iddénea, ya que proporciona
una metodologia sistematica que sirve como marco de referencia al desarrollar
un plan.

Requisito previo para entender la tipologia de la planeacion, es estudiar el
concepto del plan y su clasificacién en cuanto al tiempo.

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

Los planes en cuanto al periodo establecido para su realizacion, se pueden
clasificar en:

Corto Plazo:

Cuando se determinan para realizarse en un término menor o igual a un afio.
Estos, a su vez, pueden ser: [Inmediatos: aquellos que se establecen hasta seis
meses y los mediatos: que se fijan para realizarse en un periodo mayor de seis,
0 menor de doce meses.]

Mediano Plazo:
Su delimitacion es por un periodo de uno a tres afnos.
Largo Plazo:

Son aquellos que se proyectan a un tiempo mayor de tres afios.
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Algunos autores se refieren a la planeacion como Planeacion integral o como
Planeacion Total, en los casos en que dicha planeacion abarca la empresa en
su autoridad, integrando todos los planes de la organizacion. Esta, a su vez,
puede ser:

Estratégica:

Establece los lineamientos generales de la planeacion, sirviendo de base a los
demas planes (tacticos y operativos). Es disefiada por los miembros de mayor
jerarquia de la empresa y su funcién consiste en regir la obtencién, uso y
disposicion, de los medios necesarios para alcanzar los objetivos generales de
la organizacion. Es a largo plazo y comprende toda la empresa.

Tactica o Funcional:

Determina planes mas especificos, que se refieren a cada uno de los
departamentos de la empresa y que se subordinan a los planes estratégicos. Es
establecida y coordinada por los directivos de nivel medio (gerentes
funcionales), con el fin de poner en préactica los recursos de la empresa. Los
planes tacticos, por su establecimiento y su ejecucion, se dan a mediano y corto
plazo, y abarcan un area de actividad especifica.

Operativa:

Se rige de acuerdo a los lineamientos establecidos por la planeacion tactica, y
su funcién consiste en la formulacion y asignaciéon de actividades mas detalladas
gue deben ejecutar los ultimos niveles jerarquicos de la empresa. Por lo general,
determina las actividades que se debe desarrollar el elemento humano. Los
planes operativos son a corto plazo y se refieren a cada una de las unidades en
que se divide un area de actividad.®

Bhitp:/mww.monografias.com/trabajos33/planeacion-administrativa/planeacion-administrativa.shtml
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CUESTIONARIO

1. Define con tus propias palabras que es la planeacion

2. ¢Cual es la importancia de la planeacion?

3. Através de un ejemplo explica los principios de la planeacion

4. Menciona ¢cuales son las etapas de la planeacion?

5. Explica la diferencia entre mision y vision

6. Determina tres objetivos personales a largo, mediano y corto plazo

7. Los objetivos anteriormente definidos ¢son verificables?, ¢estan
establecidos de acuerdo a las pautas descritas en el presente manual? Si
su respuesta es no. Definalos nuevamente.

8. Menciona un ejemplo de un procedimiento



9. Redacta una politica y una regla para el procedimiento anterior

10.Resuelva el caso de Watson Pharmaceuticals del libro de Stephen P
Robbins, David A. Decenzo. Fundamentos de Administracion de, Ed.
Pearson Educacion, México 2002, pag. 110.

UNIDAD 3
ORGANIZACION

COMPETENCIAS ESPECIFICAS A DESARROLLAR: Identificar el proceso de
organizaciéon. Explicar cada uno de las fases del proceso de organizacion.
Utilizar los componentes de la organizacion.

3.1 CONCEPTO, IMPORTANCIA Y PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACION.

Una vez que ya se han definido los objetivos y los caminos a seguir para
lograrlos debemos establecer jerarquias, funciones y responsabilidades a traves
de la organizacion la cual se define de la siguiente manera:

La organizacion consiste en la identificacion y clasificacion de actividades
requeridas, la agrupacién de las actividades necesarias para el
cumplimiento de los objetivos, la asighacion de cada grupo de actividades
a un administrador dotado autoridad necesaria para supervisarlo vy la
estipulacion de coordinaciéon horizontal y vertical en la estructura
organizacional.?®

¢, Qué es Estructura Organizacional?

La estructura organizacional en un medio del que se sirve una organizacion
cualquiera para conseguir sus objetivos con eficacia.

¢, Qué es el Departamento?

El departamento es una o varias divisiones de la organizacion. Departamento es
un area bien determinada, una divisiébn o sucursal de una organizacion sobre la
cual un gerente tiene autoridad para el desempefio de actividades especificas.

26Koontz, Harold. Weihrich, Heinz. Administracién una perspectiva global, Ed. Mc Graw Hill, Sexta edicién
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¢, Qué es autoridad?

Poder legitimo. Derecho de mandar o de obrar, jurisdiccion.

PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACION.

= OBJETIVO: Toda accién inteligente es motivada por el logro de objetivos.

» FUNCIONALISMO: Con base a los objetivos, deben determinarse las

funciones, actividades y responsabilidades.

= JERARQUIA Y AUTORIDAD: Deben determinarse claramente las

jerarquias para que se reconozca su autoridad.

= DEFINICION DE PUESTOS: Deben precisarse los puestos necesarios
para que el trabajo se lleve a cabo.

= COMUNICACION: Deberan precisarse la forma y los medios de

comunicacion interna y externa de la empresa.

= SELECCION: Seleccionar a las personas mas adecuadas para ocupar el

puesto.

= AMPLITUD O TRAMO DE CONTROL: Debe haber un limite en cuanto al
namero de subordinados que deben reportar a un ejecutivo, de manera
que este pueda realizar sus funciones con eficiencia. Un gerente no debe

ejercer autoridad directa a mas de cinco o seis subordinados.



= DE LA COORDINACION: Siempre deberan mantenerse en equilibrio las
unidades de una organizacion. El administrador debe buscar el equilibrio

adecuado en todas las funciones.

= CONTINUIDAD :La empresa debe mantenerse, mejorarse y ajustarse

constantemente

Para organizar debemos dar respuesta a las siguientes preguntas:

= ¢ Quién ejecuta cada trabajo?

= ¢ Quién reporta a quién?

= ;Quién toma las decisiones?

= ¢ Qué miembros estan en cada equipo de trabajo?

= ¢ Cudl es el ambiente de trabajo que debe proporcionarse?

BENEFICIOS DE LA ORGANIZACION

= Ayuda a las personas a trabajar juntas con efectividad en un grupo, asi
como trabajan en forma individual.

= Hace factible poner en orden los recursos basicos: humanos,
tecnoldgicos, econdmicos, materiales y tiempo.

Tipos de organizacion

e Laorganizacion formal

La organizacion formal es la determinacion de los estandares de interrelacion
entre los organos o cargos, definidos por las normas, directrices y reglamentos
de la organizacion para lograr los objetivos.

Caracteristicas basicas de la organizacion formal

-Consta de escalas jerarquicas o niveles funcionales establecidos en el
organigrama

-Es racional.



e Organizacion informal

La organizacion informal es el cumulo de relaciones y actividades personales
establecidas en el grupo de personas que conforman la organizacién, sin que
necesariamente pertenezcan al mismo departamento.

3.2 ETAPAS DE LA ORGANIZACION
1.- Divisién del trabajo

e Jerarquizacion
e Departamentalizacion
e Descripcion de funciones, actividades y responsabilidades

2.- Coordinacion
3.2.1 DIVISION DEL TRABAJO

Es la separacion y delimitaciéon de las actividades con el fin de realizar una
funcién con la mayor precision, eficiencia y minimo de esfuerzo, dando lugar a la
especializacion y perfeccionamiento del trabajo.

Para la division del trabajo se debe
e Reconocer las diversas labores o funciones a desempenar.
¢ Clasificar el trabajo conforme a las funciones sefialadas.
e Determinar el personal necesario para cumplir el trabajo de cada funcion.
e Responsabilizar y delegar autoridad a jefes de funcion

Asignar el trabajo al personal de acuerdo a su amplitud y preparacién.?’

ZMUNCH GALINDO, Lourdes. Fundamentos de Administracién, Ed. Trillas, Octava Edicién, México 2010.



3.2.1.1 Jerarquizacion:

Se refiere a la disposicion de funciones por orden de rango, grado o importancia.
Los niveles de jerarquia se establecen de acuerdo al tramo de control de la
administracion, si hay niveles organizacionales es porque existe un limite para el
namero de personas que un administrador puede supervisar efectivamente, el
varia de acuerdo a cada situacion.

Un tramo de administracion amplio se asocia con un numero reducido de niveles
organizacionales, un tramo estrecho con muchos niveles.

Organizaciones con tramos estrechos

L

0’p

000000000000

Ventajas:

e Estrecha supervision
e Estricto control
e RA4pida comunicacion entre subordinados y superiores.

Desventajas:

e Los supervisores tienden a involucrarse en exceso en el trabajo de los
subordinados

e Muchos niveles administrativos

e Altos costos a causa de los numerosos niveles

e Excesiva distancia entre el nivel mas bajo y el mas alto

Organizaciones con tramos amplios



Ventajas:

e Los superiores se ven obligados de delegar
e Se deben establecer politicas claras
e Los subordinados deben ser cuidadosamente seleccionados

Desventajas:

e Tendencia de los superiores sobrecargados de trabajo a convertirse en
cuellos de botella en las decisiones

¢ Riesgo de pérdida de control para el superior

e Se requiere de administradores de calidad excepcional®

3.2.1.2 Departamentalizacion:

Es la division o agrupamiento de las funciones y actividades en unidades
especificas con base en su similitud

Departamentalizacion por Funcion:
Ocurre cuando las unidades de la organizacion se definen por la naturaleza del

trabajo. Aunque se puede usar distintas terminologias, la mayor parte de las
organizaciones tienen tres funciones basicas: Produccion, ventas y finanzas.

28Koontz, Harold. Weihrich, Heinz. Administracién una perspectiva global, Ed. Mc Graw Hill, Sexta edicidn.
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Ventajas:

Permite la especializacion dentro de las funciones.
Proporciona un uso eficiente de equipo y recursos.

Es reflejo l6gico de las funciones,

Mantiene el poder y el prestigio de las funciones principales
Simplifica la capacitacion y

Proporciona medios de control rigido en la alta direccion

Desventajas:

Los miembros de un grupo funcional pueden desarrollar mas lealtad a las
metas de su grupo que a las de la organizacion.

Si las metas del grupo y las de la organizacion son divergentes, esas
actividades pueden llegar a la sub-optimizacion.

Se puede desarrollar también un conflicto entre los distintos
departamentos que se esfuerzan por alcanzar metas distintas.

Resta importancia a los objetivos globales de la compafia, especializa
demasiado y hace mas estrechos los puntos de vista del personal clave,
reduce la coordinacion entre las funciones ya que la responsabilidad de
las utilidades solo esta en la alta direccion y sufre una adaptacion lenta a
los cambios del ambiente.
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Departamentalizacion por tiempo:

Este tipo de departamentalizacion se emplea en empresas en donde se requiere

trabajar las 24 horas y por lo tanto se establecen turnos de trabajo, un ejemplo
son los hospitales.

Ventajas:
e Es posible prestar servicio o no parar la produccion durante las 24 horas
e Es posible poner en marcha procesos sin interrumpirse

e Los bienes de capital pueden utilizarse méas de 8 horas

Desventajas:
e Cabe la posibilidad que durante el turno nocturno no se ejerza una debida
supervision
e Este modelo resiente los efectos de factor fatiga

e La existencia de varios turnos puede provocar problemas de
comunicaciéon y coordinacion



Turno Matutino

Direccion

Hospital

Turno vespertino Turno Nocturno

Departamentalizacion por Producto:

Por lo general, las empresas que adoptan esta forma, anteriormente estaban
organizadas funcionalmente. En esta modalidad, todas las actividades
necesarias para producir y vender un producto o servicio se encuentran
generalmente bajo un solo administrador.

Ventajas:

Sitda la atencion y el esfuerzo en la linea de producto

Facilita el uso de capital, instalaciones, habilidades y conocimientos
especializados, permite el crecimiento y la diversidad
de productos y servicios

Mejora la coordinacion de las actividades funcionales

Coloca la responsabilidad de las utilidades en el nivel de division

Proporciona un terreno de capacitacion mensurable para los futuros
gerentes generales.

Desventajas:

Requiere mas personas con habilidades generales de gerente

Tiende a hacer mas dificil el mantenimiento de servicios centrales
econdmicos y presenta cada vez mas problemas de controlde la
alta gerencia.
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Departamentalizacion por territorio o geografica:

Es especialmente atractiva para firmas de gran escala u otras cuyas actividades
estén dispersadas fisica o geograficamente.

Las firmas comerciales recurren a este método cuando

emprenden operaciones similares en diferentes areas geograficas, como en el
montaje de automdéviles, detallistas y mayoristas en cadena y refinerias
de petroleo.

Ventajas:

e Pueden obtenerse ganancias sobre la eficiencia inmediata, captando la
buena voluntad de las personas de la localidad, elcostode las
operaciones territoriales puede ser menor, lo que puede compensar
cualquier aumento en el costo de la coordinacion y en el control en
oficinas centrales, la creacién de muchas posiciones ejecutivas en niveles
en los que la empresa puede darse el lujo de permitir que los empleados
ganen experiencia.

e Muchas posiciones supervisoras de menor importancia estan disponibles
con otro tipo de departamentalizacion pero pocas dan la amplia
experiencia que aporta la posicién de gerente de sucursal o de distrito.

Desventajas:

e Requiere mas personas con habilidades generales de gerente

e Tiende a hacer dificil el mantenimiento de los servicios centrales
econdmicos

e Puede requerir servicios tales como personal ocompras a nivel regional,

e Agrava los problemas de control de la alta direccion.
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Departamentalizacion Por Cliente:

El cliente es la clave para la forma en que se agrupan las actividades cuando las
cosas que una empresa hace para €l son administradas por un jefe de
departamento. Hay casos en que se debe adoptar la decision de separar
algunos tipos de departamentos por clientes de los departamentos por producto.
Por ejemplo, en los grandes mercados de productos agricolas los funcionarios
de instituciones crediticias se especializan en frutas, hortalizas y cereales hasta
tal punto, que haran préstamos solamente para trigo o naranjas.

Ventajas:
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e A veces los productos pueden desarrollar mejor sus ventas cuando los
clientes estan clasificados sobre bases tales como edad, sexo e ingreso.

¢ Alienta la concentracion en las necesidades del consumidor, les da a los
consumidores la sensaciobn de que cuentan con un proveedor
comprensivo, adquiere destrezas en el area de la clientela.

Desventajas:

e Hay dificultad en la coordinacion de este tipo de departamentalizacién con
los organizados sobre otra base

e Se da también wuna presion constante de los ejecutivos de los
departamentos por cliente para que se brinde una atencién particular

e No se utiliza a plena capacidad la mano de obra especializada; en
periodos de recesion algunos grupos de clientes tienden a desaparecer y
en etapas de expansion, tienen un desarrollo desigual.

e Puede ser dificil coordinar operaciones entre demandas antagonicas
de consumo, requiere gerentes y staff expertos en los problemas del
consumidor

e Puede ser que los grupos de consumidores no siempre estén claramente

definidos.
PRESIDEMTE
r . 1
BANCA DE
COMUNIDAD - co&%ﬁ%m INST??UbIC(l:IgNHL
CITD AT
o oy
ﬁ
HIFOTECAS BANCA
AGRARIA



http://www.monografias.com/trabajos16/sexo-sensualidad/sexo-sensualidad.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos5/comco/comco.shtml#aspe�
http://www.monografias.com/trabajos11/presi/presi.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos12/desorgan/desorgan.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos35/consumo-inversion/consumo-inversion.shtml�

Departamentalizacion por Proceso o Equipo:

Es utilizada principalmente por las empresas manufactureras en los niveles
inferiores, por ejemplo en un grupo de pintura, en el area de una planta, en la
seccion de prensa, de perforacion o de maquinas automaticas de tornillos. Se
toman en cuenta los trabajadores y los materiales que se relnen en un
departamento para realizar una determinada operacion.

Su propoésito es obtener ventajas econdémicas, aunque también se relaciona con
la naturaleza del equipo empleado en algun proceso de fabricacion. Para

Ventajas:
e Logra ventaja econOmica
e Usa tecnologia especializada
e Ultiliza habilidades especiales

e Simplifica la capacitacion.

Desventajas:
e Esdificil la coordinacion de los departamentos

e la responsabilidad de las utilidades estd en la alta direccion y es
inadecuada para el desarrollo de los gerentes generales.
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Organizacion Matricial:

Es un enfoque organizativo que asigna especialistas de diferentes
departamentos funcionales para que trabajen en uno o mas proyectos dirigidos
por un gerente de proyecto.

Cada proyecto esta dirigido por un gerente que integra personal de cada uno de
los departamentos funcionales. La inclusion de esta dimension vertical a los
tradicionales departamentos funcionales horizontales, efectivamente, entrelaza

los elementos de departamentalizacion funcional de producto, de alli el
término matricial o de matriz.

Ventajas:

e Esta orientada a los resultados finales

e Se mantiene la identificacion profesional

¢ Identifica con precision la responsabilidad de las utilidades del producto
Desventajas:

e Existe conflicto en la autoridad de la organizacion

e Existe posibilidad de la falta de unidad de mando

e Requiere un gerente eficaz en relaciones humanas.
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3.2.1.3 Definicion de funciones y responsabilidades

Es primordial la definicion clara de las funciones y responsabilidades de los
miembros del grupo social para cumplir los objetivos generales, departamentales
e individuales.

Una de las herramientas basicas en la definicion de funciones vy
responsabilidades y de gran apoyo en la seleccion de personal para definir el
perfil del puesto es el Analisis y Descripcion de Puestos.

ANALISIS Y DESCRIPCION DE LOS PUESTOS DE TRABAJO

Puede ser definido como el proceso de determinacion, mediante la observacion
y el estudio, de los elementos componentes de un puesto especifico,
estableciéndose las responsabilidades, capacidades, requisitos fisicos vy
mentales que exige, los riesgos y las condiciones ambientales en las que se
desenvuelve.

¢Pero cual sera la importancia del andlisis y descripcion de puestos? ¢Por qué
las empresas deben realizar un analisis de los puestos de trabajo?

Cabe destacar que su importancia radica precisamente en los objetivos o
posibles usos del analisis y descripcién de puestos de trabajo en las siguientes



funciones: reclutamiento, seleccién de personal, formacién, evaluacion del
desempefio, valoracion de puestos.

Otras Finalidades en las que contribuye o participa el Andlisis y descripcion de
puestos es:

Administracion de salarios
Seguridad e higiene en el trabajo
Planes de carrera

Mejora de la comunicacion entre el personal de la organizacion y otras.

Guia para la informacion sobre el trabajo

Andlisis del trabajo

Procedimientos para obtener
informacién sobre el trabajo

Descripcién del trabajo Requisitos del trabajo

Informe que facilita Informe de las caracteristicas
datos sobre: del personal idéneo para el
* Tiwlo del trabajo desempefio del trabajo:
* Deberes = Educacién
» Maquinas + Experiencia laboral
* Mareriales empleados * Juicio
* Supervision =Visidn
+ Condiciones ambientales * Habilidades fisicas
* Riesgos * Habilidades de comunicacidn
+ Capacidad para trabajar
con otros
Figura 2

Las partes que integran el Analisis y Descripcion de puestos son:



1.La descripcion

1.1.1. El encabezado: Contiene los datos de identificacion del puesto: Titulo,
namero o clave, ubicacion tanto en el organigrama como fisicamente,
especificacion de las maquinas o herramientas empleadas por el trabajador,
jerarquia y contactos, puestos superiores e inferiores, etc.

1.1.2. Descripcion genérica: Consiste en una explicacion de conjunto de las
actividades del puesto, considerado como un todo. Debe ser muy breve a fin
de establecer el objetivo general del puesto.

1.1.3. Descripcion especifica: Consiste es una exposicion detallada de las
operaciones que realiza cualquier trabajador en un puesto determinado.
Estableciendo las actividades continuas y periddicas o eventuales.

2.La especificacion

En la especificacion se establecen los requisitos minimos para que el puesto sea
eficientemente desempefiando, los que, si bien se refieren al trabajador, no
estan vinculados a una persona determinada, sino que deben exigirse a
cualquiera que lo ocupe.

Estos requisitos se conocen con el nombre de factores, entrando dentro de las
siguientes categorias: habilidad, esfuerzo, responsabilidad, condiciones de
trabajo®.

3.2.2. COORDINACION

Es la armonizacion de los recursos de la empresa a fin de lograr los objetivos de
la empresa.

Por ejemplo: En una orquesta cada integrante tiene una funcion en especial que
es tocar un determinado instrumento, pero para que se pueda escuchar un
sonido agradable todos deben tocar la misma melodia y en el tiempo que
indique el director de la orquesta, de lo contrario sera un desorden y no se
cumpliré el objetivo de ésta.

Lo mismo sucede dentro de una empresa cada area e integrante de la misma
tiene una funcidn en especial si alguien no cumple con sus obligaciones afecta
necesariamente a las demas areas y por tanto no se cumple el objetivo general

» Reyes Ponce, Agustin. El andlisis de Puestos. Ed. Limusa. Decimoséptima ed. México 1985



de la empresa, por tal motivo todas las areas deben coordinarse
adecuadamente.

3.3 TIPOS DE LA ORGANIZACION

3.3.1 ORGANIZACION LINEAL

Es la estructura mas simple y mas antigua, esta basada en la organizacion de
los antiguos ejércitos y en la organizacion eclesiastica medieval.

Posee el principio de autoridad lineal o principio esencial (tiene una
jerarquizaciéon de la autoridad en la cual los superiores son obedecidos por sus
respectivos subalternos), muy defendida por Fayol en su teoria clasica de
la administracion.

Tiene Lineas formales de comunicacion, Unicamente se comunican los érganos
0 cargos entre si a traves de las lineas presentes del organigrama excepto los
situados en la cima del mismo.

Centralizar las decisiones, une al érgano o cargo subordinado con su superior, y
asi sucesivamente hasta la cupula de la organizacion

Posee configuracion piramidal a medida que se eleva la jerarquica disminuye el
namero de cargos u organos.

Ventajas de la organizacion lineal
e Estructura sencilla y de facil compresion.

e Delimitacion nitida y clara de las responsabilidades de los 6rganos o
cargos involucrados.

e Facilidad de implantacion.
e Estabilidad considerable.

e Es el tipo de organizacién mas indicado para pequefias empresas.

Desventajas de la organizacion lineal

e La estabilidad y la constancia de las relaciones formales pueden conducir
a larigidez y a la inflexibilidad de la organizacién lineal.
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¢ No se responde de manera adecuada a los cambios rapidos y constantes
de la sociedad moderna.

e Esta basada en la direccion Unica y directa, puede volverse autoritaria.

e Enfatiza en la funcion de jefatura y de mando y la exagera, pues supone
la existencia de jefes capaces de hacerlo y saberlo todo.

e La unidad de mando hace del jefe un generalista que no puede
especializarse en nada (la organizacion lineal impide la especializacion).

e A medida quela empresacrece, la organizacion lineal conduce
inevitablemente a la congestion, en especial en los niveles altos de la
organizacion.

e Cuando la organizacion es pequefia y no requiere ejecutivos especialistas
en tareas altamente técnicas.

Director

Supervisor

Empleados

3.3.2 ORGANIZACION FUNCIONAL

Es el tipo de estructura organizacional, que aplica el principio funcional o
principio de la especializacion de las funciones para cada tarea
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Autoridad funcional o dividida: es una autoridad sustentada en el conocimiento.
Ningun superior tiene autoridad total sobre los subordinados, sino autoridad
parcial y relativa.

Linea directa de comunicacion: directa y sin intermediarios, busca la mayor
rapidez posible en las comunicaciones entre los diferentes niveles.

Descentralizacidon de las decisiones: las decisiones se delegan a los 6rganos o
cargos especializados.

Ventajas:

¢ Maxima especializacion.
e Mejor suspension técnica.
e Comunicacién directa mas rapida

e Cada drgano realiza unicamente su actividad especifica.

Desventajas:

e Pérdida de la autoridad de mando: la exigencia de obediencia y la
imposicién de disciplina, aspectos tipicos de la organizacion lineal, no son
lo fundamental en la organizacion funcional.

e Subordinacion multiple: si la organizacion funcional tiene problemas en la
delegacion de la autoridad, también los presenta en la delimitacion de las
responsabilidades.

e Tendencia a la competencia entre los especialistas: puesto que los
diversos organos o cargos son especializados en determinas actividades,
tienden a imponer a la organizacion su punto de vista y su enfoque.

e Tendencia a la tension y a los conflictos en la organizacion: la rivalidad y
la competencia, unidas a la pérdida de visibn de conjunto de la
organizaciéon pueden conducir a divergencias y a la multiplicidad de
objetivos que pueden ser antagonicos creando conflictos entre los
especialistas.

e Confusidn en cuanto a los objetivos: puesto que la organizacion funcional
exige la subordinacion mudultiple, no siempre el subordinado sabe
exactamente a quien informar de un problema. Esa duda genera
contactos improductivos, dificultades de orientacién y confusion en cuanto
a los objetivos que deben alcanzar.
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3.3.3. ORGANIZACION DE TIPO LINEA-STAFF

Es el resultado de la combinacion de la organizacién lineal y la funcional para
tratar de aumentar las ventajas de esos dos tipos de organizacion y reducir sus
desventajas formando la llamada organizacion jerarquica-consultiva.

Generalmente todos los 6rganos de linea estan orientados hacia el exterior de la
organizacion donde se sitlan sus objetivos, mientras que los érganos de staff
estan orientados hacia dentro para asesorar a los demas 6rganos, sean de linea
o de staff.

Tipos de autoridad: el area de linea tiene autoridad para ejecutar y decidir los
asuntos principales de la organizacion. El area de staff no necesita esa
autoridad, ya que ésta es ejercida sobre ideas o planes. Su actividad consiste en
pensar, planear, sugerir, recomendar, asesorar y prestar servicios
especializados.

El hombre de la linea necesita el staff para desarrollar sus actividades, mientras
gue el hombre del staff necesita la linea para aplicar sus ideas y planes.

Las principales funciones del staff son:

Servicios

Consultoria y asesoria
Monitoreo

Planeacion y control

Ventajas:

e Asegura asesoria especializada e innovadora, y mantiene el principio de
la autoridad unica.
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Actividad conjunta y coordinada de los érganos de linea y los 6rganos de
staff.

Desventajas:

El asesor de staff es generalmente un técnico con preparacion
profesional, mientras que el nombre de linea se forma en la practica.

El asesor generalmente tiene mejor formacion académica, pero menor
experiencia.
El personal de linea puede sentir que los asesores quieren quitarle cada
vez mayores porciones de autoridad para aumentar su prestigio y
posicion.

e Al planear y recomendar, el asesor no asume responsabilidad inmediata
por los resultados de los planes que presenta.

e Dado que la asesoria representa costos elevados para la empresa, el
personal de linea siempre se preocupa por los resultados financieros de
la contribucién del staff a las operaciones de la empresa, lo cual conduce
a que los asesores presentan muchos planes e ideas para justificar
Su costo.

e Ese conflicto puede ser dafino cuando provoca acciones negativas o de
sabotaje, pero también puede ser muy util.

e Dificultad en la obtencion y el mantenimiento del equilibrio dinamico entre
la linea y staff.*°

% KOONTZ, Harold, WEIHRICH, Heinz, Administracién una perspectiva global, Ed. Mc Graw Hill, Onceava edicion,
México 2001.
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3.4 TECNICAS DE ORGANIZACION

3.4.1 Organigramas

Los organigramas son la representacion gréafica de la estructura de la empresa.
Muestran las diferentes areas asi como los niveles de jerarquia, existen cuatro
formas de representarlos.

TIPOS DE ORGANIGRAMAS

Vertical

Muestran la estructura organica y los niveles jerarquicos de forma descendente.

Horizontal



Este tipo de organigrama muestra los niveles de jerarquia y las areas de
izquierda a derecha.

Mixto

Este tipo de organigrama utiliza tanto la forma vertical para los primeros niveles
y lo combina con la forma horizontal en los niveles inferiores, ya que permite
ahorrar espacio sobre todo cuando la organizacion cuenta con varias
subunidades.




Circular

En este tipo de organigrama el nivel mas alto de la organizacién se encuentra en
el centro y de ahi se van expandiendo los demas niveles de la organizacion.

3.4.2 MANUALES

Los manuales administrativos son documentos que sirven como medios de
comunicacién y coordinacion que permiten registrar y transmitir en forma
ordenada y sistematica la informacion de una organizacion.

Objetivos de los manuales:

a) Instruir al persona, acerca de aspectos tales como: objetivos, funciones,
relaciones, politicas, procedimientos, normas, etc.

b) Precisar las funciones y relaciones de cada unidad administrativa para
deslindar responsabilidades, evitar duplicidad y detectar omisiones.



c) Coadyuvar a la ejecucion correcta de las labores asignadas al personal, y
propiciar la uniformidad en el trabajo.

d) Servir como medio de integraciéon y orientacion al personal de nuevo
ingreso, facilitando su incorporacion a las distintas funciones operacionales.

e) Proporcionar informacién béasica para la planeacion e implementacién de
reformas administrativas.

f) Permite conocer el funcionamiento interno por lo que respecta a descripcion
de tareas, ubicacién, requerimientos y a los puestos responsables de su
ejecucion.

g) Auxilian en la induccion del puesto y al adiestramiento y capacitacion del
personal ya que describen en forma detallada las actividades de cada puesto.

h) Sirve para el analisis o revision de los procedimientos de un sistema.
I) Interviene en la consulta de todo el personal.

j) Que se desee emprender tareas de simplificacion de trabajo como andlisis
de tiempos, delegacion de autoridad, etc.

k) Para establecer un sistema de informacion o bien modificar el ya existente.

[) Para uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de trabajo y evitar
su alteracion arbitraria.

Il) Determina en forma mas sencilla las responsabilidades por fallas o errores.

m) Facilita las labores de auditoria, evaluacion del control interno y su
evaluacion.

n) Aumenta la eficiencia de los empleados, indicandoles lo que deben hacer y
como deben hacerlo.

0) Ayuda a la coordinacion de actividades y evitar duplicidades.

p) Construye una base para el andlisis posterior del trabajo y el mejoramiento de
los sistemas, procedimientos y métodos.



Ventajas:

1. Logra y mantiene un solido plan de organizacion.

2. Asegura que todos los interesados tengan una adecuada comprension del
plan general y de sus propios papeles y relaciones pertinentes.

3. Facilta el estudio de los problemas de organizacion.
4. Sistematiza la iniciacion, aprobacién y publicaciébn de las modificaciones
necesarias en la organizacion.

5. Sirve como una guia eficaz para la preparacion, clasificacion y compensacion
del personal clave.

6. Determina la responsabilidad de cada puesto y su relacién con los demas de
la organizacion.

7. Evita conflictos jurisdiccionales y la yuxtaposicion de funciones.

8. Pone en claro las fuentes de aprobacion y el grado de autoridad de los
diversos niveles.

9. La informacion sobre funciones y puestos suele servir como base para la
evaluacion de puestos y como medio de comprobacion del progreso de cada
quien.

10. Conserva un rico fondo de experiencia administrativa de los funcionarios
mas antiguos.

11. Sirve como una guia en el adiestramiento de novatos.
12. Es una fuente permanente de informacion sobre el trabajo a ejecutar.

13. Ayudan a institucionalizar y hacer efectivo los objetivos, las politicas, los
procedimientos, las funciones, las normas, etc.

14. Evitan discusiones y mal entendidos, de las operaciones.

15. Aseguran continuidad y coherencia en los procedimientos y normas a traves
del tiempo.

16. Son instrumentos Utiles en la capacitacion del personal.

17. Incrementan la coordinacion en la realizacién del trabajo.



18. Posibilitan una delegacion efectiva, ya que al existir instrucciones escritas,
el seguimiento del supervisor se puede circunscribir al control por excepcion.

Desventajas:
1. Muchas compafiias consideran que son demasiado pequefias para
necesitar un manual que describa asuntos que son conocidos por todos sus

integrantes.

2. Algunas consideran que es demasiado caro, limitativo y laborioso preparar un
manual y conservarlo al dia.

3. Existe el temor de que pueda conducir a una estricta reglamentacion y
rigidez.

4. Su deficiente elaboracion provoca serios inconvenientes en el desarrollo de
las operaciones.

5. El costo de produccién y actualizacion puede ser alto.
6. Si no se actualiza periédicamente, pierde efectividad.

7. Incluye solo aspectos formales de la organizacion, dejando de lado los
informales, cuya vigencia e importancia es notorio para la misma.

8. Muy sintética carece de utilidad: muy detallada los convierte en complicados.

CLASIFICACION DE LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS:

Existen diversas clasificaciones de los manuales, a los que se designa los
nombres diversos, pero que pueden resumirse de la siguiente manera:

POR SU CONTENIDO:

Manual de Historia: Su propésito es proporcionar informacion histérica sobre



el organismo: sus comienzos, crecimiento, logros, administracion y posicion
actual.

Manual de organizacion: Su propdsito es exponer en forma detallada la
estructura organizacional formal a través de la descripcion de los objetivos,
funciones, autoridad y responsabilidad de los distintos puestos, y las relaciones.

Manual de politicas: Consiste en una descripcion detallada de los lineamientos
a se seguidos en la toma de decisiones para el logro de los objetivos.

Manual de procedimientos: Es la expresién analitica de los procedimientos
administrativos a través de los cuales se canaliza la actividad operativa del
organismo.

Manual de contenido multiple: Cuando el volumen de actividades, de personal
o simplicidad de la estructura organizacional, no justifigue la elaboracién y
utilizacion de distintos manuales, puede ser conveniente la confeccion de este
tipo de manuales.

Un ejemplo de este manual es el de "politicas y procedimientos”, el de "historia
y organizacién”, en si consiste en combinar dos o mas categorias que se
interrelacionan en la practica administrativa.

POR SU FUNCION ESPECIFICA:

Manual de produccion
Manual de compras
Manual de ventas
Manual de Finanzas

Manual de contabilidad
Manual de crédito y cobranzas
Manual de personal

Manual técnico

GENERAL:

Se refiere a todo el organismo en su conjunto, dentro de este tenemos a los
siguientes manuales:

Manuales generales de organizacion



Manual general de procedimientos
Manual general de politicas

Manual de induccién

ACTIVIDAD 7: Investiga los requisitos de los manuales, asi como ejemplos
de cada uno de ellos.

3.4.3 Diagramas de flujo

Un diagrama de flujo es una representacién grafica de un algoritmo o proceso.
Se utiliza en disciplinas como la programaciéon, la economia, los procesos
industriales, la administracién y la psicologia cognitiva.

Estos diagramas utilizan simbolos con significados bien definidos que

representan los pasos del algoritmo, y representan el flujo de ejecucion
mediante flechas que conectan los puntos de inicio y de fin de proceso.

Simbologia
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CUESTIONARIO:

1. Con tus propias palabras define qué es organizacion



2. Menciona tres razones de la importancia de la organizacion

3. Cuales con las etapas de la organizacion

4. Explica con un ejemplo los principios de la organizacion

5. Menciona los tipos de departamentalizacion

6. Investiga un procedimiento

7. Realiza el diagrama de flujo de dicho procedimiento

8. Investigue el organigrama del TESOEM y expliqgue que tipo de estructura
diria usted que tiene.

9. Si usted fuera presidente de una compafia organizada en lineas
funcionales y un consultor le sugiriera optar por la organizacion territorial
o por lineas de productos, ¢qué consideraciones haria para determinar la
conveniencia de seguir esta recomendacion?

10.¢,A qué cree que se deba que muchas grandes comparfias se hallen
organizadas por lineas de productos como General Motors y otras
cuenten con departamentos territoriales como los Bancos?

11.Analice el tema Desarrolle sus habilidades para crear una base de poder,
de su opinidn al respecto y conteste las preguntas del caso de Mariel del



libro de Stephen P Robbins, David A. Decenzo. Fundamentos de
Administracion de, Ed. Pearson Educacion, México 2002, pags. 179 a
180.



UNIDAD 4
INTEGRACION
COMPETENCIA ESPECIFICA A DESARROLLAR: Identificar el proceso

de Integracion.

Como lo mencionamos con anterioridad, en éste manual para efectos practicos
el proceso administrativo se desarrollara en cuatro etapas planeacion,
organizacioén, direccion y control, de acuerdo con Lourdes Munch Galindo, sin
que esto quiera decir que los otros criterios que establecen cinco o mas etapas
estén equivocados.

Por tal motivo la integracion se analizara en la etapa de Direccion.

UNIDAD 5

DIRECCION

COMPETENCIA ESPECIFICA A DESARROLLAR: Identificar el proceso de
Direccion.

5.1 CONCEPTO, IMPORTANCIA Y PRINCIPIOS DE LA DIRECCION.

Este es el punto central y mas importante de la administracion, pero quiza en el
gue existe mayor numero de discrepancias, aunque éstas sean accidentales.

Koontz y O’Donnell adoptan el término direccion, definiendo ésta como
"la funcién ejecutiva de guiar y vigilar a los subordinados"

Fayol define la direccién indirectamente al sefalar: "Una vez constituido el grupo
social, se trata de hacerlo funcionar: tal es la mision de la direccion, la que
consiste para cada jefe en obtener los maximos resultados posibles de los
elementos que componen su unidad, en interés de la empresa”.
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David Hampton establece que la Direccion es llevar a cabo actividades mediante
las cuales el administrador establece el caracter y tono de su organizacion.
Valores, estilo, liderazgo, comunicacién y motivacion.>!

IMPORTANCIA.

La direccién es la parte esencial y central de la administracion, a la cual se
deben subordinar y ordenar todos los demas elementos.

En efecto, si se prevé, planea, organiza, integra y controla, es solo para bien
realizar. De nada sirven técnica complicadas en cualquiera de los otros cinco
elementos si no se logra una buena ejecucion, la cual depende de manera
inmediata, y coincide temporalmente, con una buena direccion, en tanto seran
todas las demas técnicas Utiles e interesantes en cuanto permitan dirigir y
realizar mejor.

Y es que todas las etapas de la mecanica administrativa se ordenan a preparar
las de las dindmicas, y de éstas la central es la direccién; por ello puede
afirmarse que es la esencia y el corazén de lo administrativo.

PRINCIPIOS DE LA DIRECCION

Que debemos considerar como una guia para el desempefio eficiente y eficaz
en cualquier empresa son los siguientes:

o De laarmonia del objetivo o coordinacion de intereses.

La Direccion sera eficiente en tanto se encamine hacia el logro de los objetivos
generales de la empresa. Los objetivos de la empresa solo podran alcanzarse si
los subordinados se interesan en ellos, lo que se facilitara si sus objetivos
individuales e intereses personales son satisfechos al conseguir las metas de la
organizacion, y si éstas no se contraponen a su autorrealizacion. De ahi que la

3! Hernandez y Rodriguez, Sergio. Administracion pensamiento, proceso, estrategia y vanguardia. Ed. Mc Graw Hill.
México 2002.
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eficiencia y eficacia de la empresa esta en relacion directa a la capacidad de sus
administradores y directivos de lograr armonizar los objetivos de los trabajadores
con los de la organizacion.

e Impersonalidad de mando.

Se refiere a que la autoridad y su ejercicio (el mando), surgen como una
necesidad de la organizacion para obtener ciertos resultados, por esto, tanto los
subordinados como los jefes deben estar conscientes de que la autoridad que
emana de los dirigentes surge como un requerimiento para lograr los objetivos, y
no de su voluntad personal.

o De lasupervisién directa.

Se refiere al apoyo directo del dirigente y la comunicacibn que debe
proporcionar a sus subordinados durante la ejecucion de los planes, de tal
manera que éstos se realicen con eficiencia y eficacia.

o De laviajeréarquica.

Postula la importancia de respetar los canales de comunicacién establecidos por
la organizacion formal, de tal manera que al emitirse una orden, sea transmitida
a través de los niveles jerarquicos correspondientes a fin de evitar conflictos,
fugas de responsabilidad, debilitamiento de autoridad de los supervisores
inmediatos, asi como pérdidas de tiempo.

e Delaresoluciéon del conflicto.

Indica la necesidad de resolver los problemas que surjan durante la gestion
administrativa al momento en que aparezcan; ya que al no tomar una decision
en relacién con un conflicto por insignificante que parezca, puede originar que
éste se desarrolle y provoque problemas graves colaterales.

« Aprovechamiento del conflicto.

El conflicto es un problema, que se antepone al logro de las metas de la
organizacion, pero que, al obligar al administrador a pensar en soluciones,



ofrece la posibilidad de visualizar nuevas estrategias y emprender diversas
alternativas.®

o« De la motivacion.

La eficacia y eficiencia de los programas de motivacién que se implementen
para el personal, y por consecuencia el éxito de la empresa, dependera en gran
parte el grado de cuidado con que los directivos y administradores evallen
oportunamente los diversos programas de estimulos y recompensas para sus
trabajadores.

e Del liderazgo.

La eficacia y eficiencia de la direccion de personal, dependera en gran medida
de la comprension y aplicacion de medidas a sabiendas de que el personal que
se involucra en su organismo social, tiende y es influenciado por quien le ofrece
medios para la satisfaccion de sus metas personales.

5.2 ETAPAS DE LA DIRECCION

——  Diredcién ] l
[ Liderazgo Toma de decisiones
l Comunicacidon Integracion
h
J1 Motivacion
Figura 5.1. Proceso de Direccién. 33

2\MUNCH GALINDO, Lourdes. Fundamentos de Administracién, Ed. Trillas, Octava Edicién, México 2010.



INTEGRACION

Iniciamos con la integracion ya que es donde inicia realmente la puesta en
marcha de los planes de la empresa es decir la fase mecanica.

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

Existen ciertas reglas de administracién, necesarias para lograr la efectividad:

1. El hombre adecuado para el puesto adecuado. En otras palabras esto
quiere decir que el hombre debe de poseer las caracteristicas que la
empresa establezca para desempefar un puesto.

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

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

La integracion comprende cuatro etapas.

. Reclutamiento. Obtencion de los candidatos para ocupar los puestos de
la empresa.
. Seleccion. Mediante la utilizacion de ciertas técnicas, elegir entre los

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

. Introduccion o induccion. Articular o armonizar adecuadamente al nuevo
elemento con los objetivos de la empresa, y con el ambiente
organizacional.

33 REYES PONCE, Agustin, Administracion Moderna, Ed. Limusa, México 2008.
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. Capacitacion y desarrollo. Lograr el desenvolvimiento e incremento de las
capacidades del personal, para lograr su maxima eficiencia.

No se desarrolla a detalle éste tema, ya que en la materia de Gestion del
Talento Humano se analiza a profundidad.

5.2.1 TOMA DE DECISIONES

Esta etapa también forma parte de la planeacion en la etapa de estrategias se
desarrollo el tema de toma de decisiones.

5.2.2. MOTIVACION

La motivacion es la labor mas importante de la direccion, a la vez que la mas
compleja, pues a través de ella se logra la ejecucion del trabajo tendiente a la
obtencion de los objetivos, de acuerdo con los estandares o patrones
esperados. Multiples son las teorias que existen en relacién con la motivacion,
pero todas pueden agruparse en dos grandes tendencias:

. Teorias de contenido.

. Teorias de aprendizaje o del enfoque externo.

Ambos tipos de teorias han sido de gran transcendencia en la explicacion de la
conducta organizacional, ya que a través de ellas se describe la razon por la
cual los empleados son productivos, o lo que impulsa su conducta, a la vez que
se aportan datos valiosos para mejorar dicha conducta.

Teorias del contenido

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

1. Jerarquia delas necesidades, de Maslow.

Establece que la naturaleza humana posee, en orden de predominio, cuatro
necesidades basicas y una de crecimiento que le son inherentes:
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Basicas

o Fisiolégicas. Aquellas que surgen de la naturaleza fisica, como la
necesidad de alimento, reproduccion, etc.

e Deseguridad. La necesidad de no sentirse amenazado por las
circunstancias del medio.

« Amor o pertenencia. Los deseos de relaciones afectivas con las demas
personas.

e De estimacidn. La necesidad de confianza en si mismo, el deseo
de fuerza, logro, competencia y la necesidad de estimacién ajena, que se
manifiesta en forma de reputacion, prestigio, reconocimiento, atencion,
importancia, etc.

Crecimiento

e Realizacion personal. El deseo de todo ser humano de realizarse a través
del desarrollo de su propia potencialidad.

2. Teoria de motivacién e higiene, de Herzberg. Propone dos niveles de
necesidades:

« Factores de higiene o mantenimiento. Que son aquellos que evitan la
falta de satisfaccion pero no motivan. Tales como el tipo de
administracion vigente en la empresa, sus politicas, supervision, salarios.

e Motivadores. Que incluyen realizacién, reconocimiento, responsabilidad,
y el trabajo mismo.

3. Espiritu de equipo. El sentir identificado con un grupo de trabajo para
lograr fines comunes, aumenta la productividad del empleado.

« Identificacion con los objetivos de la empresa. El coordinar los intereses
de grupo con los individuales, y todos con los de la organizacién, motivara
al grupo, ya que este se autorrealizara con la obtencion de los objetivos
especificos.

o Practicar la administracion por participacion. Lograr que el trabajador se
integre emocional y mentalmente a la situacion del grupo de trabajo y a
los objetivos de la empresa, mediante su participacién activa en las
decisiones.
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« Establecimiento de relaciones humanas adecuadas. La implantacion de
sistemas adecuados de comunicacion y autorrealizacion dentro de la
empresa promueven la eficiencia del personal.

Eliminacidn de practicas no motivadoras.

Para elevar la moral de los empleados es necesario eliminar las siguientes
practicas:

« Control excesivo.

« Poca consideracién a la competencia.
« Decisiones rigidas.

« No tomar en cuenta los conflictos.

« Cambios subitos.

Teorias del enfoque externo

Llamadas también del aprendizaje o de la modificacibn de la conducta
organizacional, parten del puesto de que la conducta observable en las
organizaciones, asi como sus consecuencias, son la clave para explicar la
motivacion; relacionan los efectos que ejerce el ambiente sobre la conducta de
los individuos.

La motivacion tiene una relacion directa con la experiencia obtenida por el
cumplimiento o no de las metas. Cuando un individuo desea lograr un propésito,
genera una expectativa que le determina su nivel de competencia para volverlo
a hacer. Asi un individuo tiene éxito, genera una expectativa positiva que lo
motivara para volver a buscar su proposito.

La expectativa es una creencia anticipada sobre lo que sucedera o el nivel de
esperanza de conseguir una cosa que percibe un individuo.

Algunas teorias que hablan de la expectativa y que estudian el cambio de
conducta de un individuo son:

TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS DE VICTOR VROOM
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Famoso autor estadounidense sobre el comportamiento humano y promotor de
la teoria de la expectativa que sustenta que la energia generada por la
expectativa se puede medir a través de un valor numérico llamado valencia.
Desde la época de los griegos, se conoce el valor de la expectativa en el
comportamiento, ellos tenian una deidad mitolégica llamada Pigmalion, que
segun la leyenda, fue un escultor que talld6 en marmol la figura de una mujer
(Galatea) con tanta pasion, que los dioses le dieron vida y le concedieron tener
un hijo con ella. Esto se conoce como efecto Pigmalion, porque cuando una
persona tiene fe en otros puede hacer de ellos lo que no puede hacer por si
mismos. También algunas naciones lo han usado para aumentar la autoestima
del pueblo: a los japoneses se les infunde desde pequefios que son hijos del sol,
a los alemanes Hitler les infundié el mito de ser una raza superior y a los
estadounidenses, el Libro del destino manifiesto les infunde la idea de su destino
es gobernar el mundo.

El funcionamiento de la teoria de la expectativa se da gracias a las siguientes
premisas:

La motivacion de las personas esta determinada por el valor que otorguen a su
esfuerzo.

El esfuerzo, se determina a su vez por la certeza de que alcanzara o no la meta.
Vroom establecio la siguiente formula:

Fuerza= valencia X expectativa34

TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS DE PORTER Y LAWLER

La teoria de las expectativas de Vroom se vio enriquecida por Porter y Lawler,
quienes le agregaron y dieron un peso especifico a las capacidades en término
de competencias laborales. Reconocieron, ademas, que las percepciones sobre
la tarea juegan un papel importante en la expectativa. Estos ultimos elementos
son multiplicadores que afectan positiva 0 negativamente el resultado. Otro
elemento que agregaron estos autores son el valor que le dan los individuos a la
recompensa tanto en lo material como en lo subjetivo, dado que cada individuo
puede darle diferente peso a lo material en términos econémicos y lo inmaterial

* Hernandez y Rodriguez, Sergio. Administracién pensamiento, proceso, estrategia y vanguardia. Ed. Mc Graw Hill.
México 2002.



en términos de compensacion mental por la meta cumplida. Ellos les
denominaron recompensas extrinsecas e intrinsecas, respectivamente.

e Cuando el lider actua sin egoismo, el grupo hace lo que debe hacerse.

Cada una de las criaturas de la naturaleza son diferentes, por lo que hay
diferentes lideres.

e (Casi todos los seres humanos tienen motivaciones y habilidades para el
liderazgo; sin embargo, no lo saben, no lo desean o0 no creen en si mismos.

e La oportunidad y las circunstancias han hecho a muchos lideres.

El que sabe no puede y el que puede no sabe porqué*
ACTIVIDAD 8:

Investigar y explicar teorias que estudien como motivar y modificar las conducta
humana:

e Lateoria de la equidad
e Teoria del reforzamiento
o Teoria del reforzamiento y el libre albedrio

e Teoria de las metas

ACTIVIDAD 9: Resolver el caso Will-Burt del libro de Stoner James A.F, Freeman
Edward,Gilbert Jr. Danierl R. Administracién, Ed. Prentice Hall Hispanoamericana, S.A.
Sexta edicién, México 1996, pags. 510 a 511.

5.2.3 COMUNICACION

% Herandez y Rodriguez, Sergio. Administracién pensamiento, proceso, estrategia y vanguardia. Ed. Mc Graw Hill.
México 2002.



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

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

La comunicacion consta de tres elementos basicos:

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

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

Formal.

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

Este tipo de comunicacién es de gran importancia, ya que por su caracter no
formal puede llegar a influir mas que la comunicacion formal e, inclusive, ir en
contra de esta; el administrador debe tratar de lograr que los canales de
comunicacién formal se apoyen en las redes informales.

Informal

Es aquella que no surge de manera oficial, si no nace de una cadena de
rumores. La cadena de rumores de las organizaciones esta compuesta por
varias redes de comunicacion informal que se sobreponen y entrecruzan en
diversos puntos; es decir, es probable qu algunas personas bien informadas
pertenezcan a mas de una de las redes informales. Las cadenas de rumores
circunvalan el rango y la autoridad y pueden unir a los miembros de la
organizacion en distintas direcciones combinada: horizontal, vertical y
diagonal.*®

*® Stoner James A.F, Freeman Edward,Gilbert Jr. Danierl R. Administracion, Ed. Prentice Hall Hispanoamericana, S.A.
Sexta edicion, México 1996.
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Estos dos tipos de comunicacion a su vez pueden ser:
A. Vertical. Cuando fluye de un nivel administrativo superior, a uno
inferior, o0 viceversa: quejas, reportes, sugestiones, ordenes,
instrucciones.

B. Horizontal. Se da en niveles jerarquicos semejantes:
memorandum, circulares, juntas, etc.

C. Verbal. Se transmite oralmente.

D. Escrita. Mediante material escrito o gréfico.

Requisitos de la comunicacion efectiva:

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

2. Integridad. La comunicacion debe servir como lazo integrador entre los

miembros de la empresa, para lograr el mantenimiento de la cooperacion
necesaria para la realizacion de los objetivos.

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

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

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

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

7. Evaluacion. Los sistemas y canales de comunicacion deben revisarse y
perfeccionarse periédicamente.
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5.2.4 AUTORIDAD

La autoridad es una forma de poder, concretamente la autoridad formal es el
poder legitimo que se asocia con la estructura y la administracion de las
organizaciones y se basa en el reconocimiento de que los intentos que realizan
los gerentes por ejercer influencia son legitimos.

Si recordamos el principio de unidad de mando cada subordinado debe
rendir cuentas a un solo superior. La finalidad de este principio es evitar
posibles conflictos resultantes de la delegacién simultdnea de las funciones de
varios superiores en un solo subordinado, sin que ninguno de ellos efectie un
control amplio sobre las actividades de éste. Este principio también se denomina
principio de autoridad Unica, y es bastante valioso para el esclarecimiento de las
relaciones de autoridad y responsabilidad.

El principio de unidad de mando se aplica a los procesos de organizacion y
direccién. Se funda en el supuesto de que el subordinado tiene mas facilidad de
rendir cuentas a un solo superior, y trabaja mejor de este modo, pues evita
dividir la lealtad, enfrentar problemas de prioridad y recibir O6rdenes
contradictorias. El conjunto de esfuerzos individuales que todo administrador
debe manejar para cumplir una tarea por intermedio de otras personas no
permite ninguna interferencia interna en la supervisién de subordinados.

TIPOS DE AUTORIDAD

En muchas organizaciones, los gerentes aplican la autoridad dividiéndola en:

Autoridad lineal:

Los gerentes de la autoridad lineal son aquellas personas de la organizacion que
tienen la responsabilidad directa de alcanzar las metas de la organizacion, ésta
se representa por la cadena normal de mando, empezando por el consejo de
administracion y extendiéndose hacia abajo por los diversos niveles de la
jerarquia, hasta el punto donde se efectian las actividades basicas de la
organizacion.

Autoridad Staff:
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Corresponde a las personas o los grupos de una organizacion que ofrecen
servicios y asesoria a los gerentes de linea. El staff ofrece a los gerentes de
linea asesoria para la planificacion, por medio de investigaciones, andlisis y
desarrollo de opiniones. Por ejemplo el area de contraloria interna dentro de una
empresa detecta deficiencias que se presenten en la organizacion y propone
soluciones a la Direccion.

Autoridad funcional:

Es el derecho de controlar las actividades de otros departamentos en su relacion
con las responsabilidades especificas del staff.

5. 2.5 DELEGACION:

Para que el agrupamiento de funciones de una organizacion sea légico y
armonioso, es necesario que todas las funciones requeridas para la consecucion
de los objetivos de la empresa sean delegadas al nivel organizacional que
pueda ejecutarlas bien.

La delegacion es una técnica especifica de direccion. El proceso de
delegacién abarca asignacion de tareas, delegacion de autoridad y
exigencia de responsabilidad para ejecutarlas. Dado que la responsabilidad
no puede delegarse, quien la delega no tiene otra alternativa que exigir
responsabilidad a sus subordinados en el cumplimiento de las obligaciones.

La delegaciéon de autoridad puede ser genérica o especifica, oral o escrita. Sin
embargo, es esencial que vaya acompafiada de una asignacién de deberes o
tareas. Si la asignacion es vaga, el subordinado quiza no comprenda cuales son
sus deberes y falle en su cumplimiento, no por incapacidad o incompetencia
suya, sino por ignorar cual es la mejor manera de realizarlos.

Toda delegacion de autoridad puede ser recuperada por quien la otorga, ya que
una de las caracteristicas de la delegacion es que el poseedor original no se
desprende del todo de ese poder al delegarlo en otra persona. Si asi fuese,
existiria una alteracion fundamental de la autoridad en la organizacion cada vez
gue aquélla se delegue, lo cual afectaria no sélo el contenido de los cargos, sino
los cargos mismos. La reorganizacion y redelegacion originan siempre una
recuperacion de la autoridad. Por ejemplo, cuando cierta reorganizacion quita el
control de calidad al gerente de la fabrica y lo pone en manos de un subordinado
del gerente de producto, es evidente que este Ultimo recuperd parte de la
autoridad delegada en el gerente de la fabrica y la transfirié a otro ejecutivo.
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Ventajas de la delegacién:

Para el directivo:

1.- Ahorra tiempo y gestion
2.-Potencia capacidades gerenciales
3.- Libera sobre la presion del trabajo inmediato

4.- Reduce costes de la empresa (ya que el directivo puede dedicarse a
Otras funciones.

Para el empleado: Incrementa la participacion y la motivacion.

Desventajas de la delegacion:

1.- Son frecuentes en un tipo de Direccion autoritaria.
2.- La mala delegacion puede llevar al fracaso del directivo, puede pensar

que esta perdiendo autoridad o no confia en sus subordinados.

3.-La delegacion de tareas sin justificacion.

Para que la delegacion sea efectiva, deben darse las siguientes
condiciones:

1.- Definir claramente la tarea a realizar, objetivos que se quieren conseguir,
plazos y autoridad asociada.

2.- Aceptacion voluntaria, ya que los trabajos delegados normalmente no forman



parte del conjunto de tareas que forman parte del puesto de trabajo del
empleado.

3.-Supervisiéon de la tarea delegada segun sea su importancia y dificultad al final
de la misma o durante su proceso en diferentes etapas.

Existen ciertas actitudes personales del administrador que condicionan
fuertemente la delegacion:

s Receptividad: el administrador que va a delegar autoridad debe tener una
disposicion sincera a aceptar las ideas y sugerencias de otras personas. El
administrador que sabe delegar debe dar buena acogida a las ideas ajenas
y vender o sugerir sus ideas a los demas.

«» Desprenderse: el administrador que delega autoridad debe estar dispuesto a
transferir el poder de tomar decisiones a sus subordinados. Un
administrador aumentara su contribucion a la empresa si puede seleccionar
las tareas y concentrarse en aquellas que ayuden mas a la consecuciéon de
los objetivos de la organizacién, y distribuir los demas entre sus
subordinados aunque pueda realizarlas mejor él mismo.

«» Tolerar los errores ajenos: los errores graves o repetidos pueden evitarse,
sin dejar de delegar o perjudicar el desarrollo de un subordinado. La
orientacién paciente y las preguntas bienintencionadas e inteligentes son
algunas de las herramientas con que cuenta el administrador para delegar
con acierto y desarrollar a sus subordinados.

% Confiar en sus subordinados: dado que la delegacion implica un acto de
confianza mutua, los administradores no tienen otra alternativa que confiar
en los subordinados. Con frecuencia, el administrador no confia en los
subordinados porque no desea "desprenderse”, no delega con inteligencia ni
sabe establecer controles que garanticen el empleo apropiado de la
autoridad.

< Establecer y utilizar controles amplios: dado que el administrador no puede
delegar su responsabilidad por el desempefio, no debe delegar autoridad, a
menos que esté dispuesto a encontrar medios suficientes para verificar si la
autoridad se aplica de manera adecuada para alcanzar los objetivos o
desarrollar los planes de la empresa o del departamento. En la mayor parte
de los casos, la resistencia a delegar y confiar en los subordinados se debe
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a la deficiencia del superior para planear, establecer y utilizar controles
adecuados para evaluar el desempefio de aquéllos.

+ Capacitar a los subordinados a quienes se va a delegar autoridad.

Tramo de control:

El principio de tramo de control, o incluso del ambito de mando (span of control),
se refiere a la cantidad de personas que un jefe puede supervisar y en las
cuales puede delegar su autoridad. Existe un limite del nUmero de personas que
un jefe puede supervisar con eficiencia. La amplitud de control se refiere a la
cantidad de subordinados que cada 6rgano o cargo puede tener, de modo que
pueda influir en ellos de manera adecuada. Cuanto mayor sea el grado de
amplitud, mayor sera el numero de subordinados y, en consecuencia, menor el
grado de atencidn y control que el superior puede ejercer sobre ellos.

En la practica, existen diversos factores que condicionan la amplitud
administrativa:

% Personalidad del jefe: constituye sin duda un factor condicionante del
namero de subordinados directos que pueden reportarle. La habilidad del
jefe para delegar y librarse de los detalles; el saber distinguir entre lo
esencial y lo accidental; entre lo importante y lo efimero; su mayor o menor
grado de perfeccionismo; su mayor o menor autoconfianza; su madurez
emocional, etc., le permitiran tener un mayor o menor numero de
subordinados.

% Nivel en que se ejerce la supervision: los problemas que un obrero puede
llevar al supervisor tienen solucion relativamente sencilla e inmediata, y
exigen una supervision elemental; en consecuencia, ésta puede abarcar un
gran numero de subordinados. Por el contrario, muchas veces los
problemas que un gerente lleva a un superior implican discusiones,
recoleccion de elementos de juicio, enfoque ecléctico y, en consecuencia,
mucho mas tiempo de supervision. En general, la cantidad de subordinados
directos es inversamente proporcional al nivel en que se ejerce la
supervision. Cuanto mas elevado sea el nivel jerarquico, menor sera el
namero de subordinados, debido a que la supervision es mas compleja.

% Calidad y nivel de los subordinados: supervisar el trabajo de subordinados
que cumplen sus funciones a plenitud y de manera satisfactoria da mas
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tiempo para supervisar una mayor cantidad de subordinados, que en caso
de que el mismo supervisor tuviera que suplir las deficiencias de los
subordinados mediante una mayor orientacion y entrenamiento. Por
consiguiente, la calidad y el nivel de los subordinados determinan
econdémicamente la cantidad de elementos por supervisar.

+ Clase de trabajo de los subordinados: el tipo de trabajo (de linea o de staff),
la clase de tareas (rutinarias o no), etc., son factores que determinan la
cantidad de subordinados que un supervisor puede atender. Cuanto mas
complejo y variable sea el trabajo de los subordinados, menor debe ser el
namero de éstos, para asegurar una supervision adecuada.

+ Distancia entre los elementos supervisados: un supervisor quiza pueda
atender varias filiales que estén en una misma ciudad, pero tal vez tenga
dificultades si estan dispersas en una gran area geogréafica. Lo mismo
ocurre a los subordinados: cuanto mas cercanos estén entre si, mejor sera
la supervision. Ademas de los factores mencionados, existen otros —como el
tipo de organizacion establecida, el ambiente general de la empresa, el nivel
de entrenamiento, etc.- que condicionan en la practica la fijaciéon del nimero
de subordinados que puede tener a cargo un supervisor. No obstante, el
principio se mantiene: este numero es limitado, y se halla establecido
tedricamente por algunos clasicos entre cinco y seis personas que a la vez
supervisan el trabajo de otras personas (entre diez y quince subordinados
ejecutores, maximo 20), si la labor estd automatizada o es rutinaria. La
amplitud Optima de supervision no es una cantidad fija, sino una variable
determinada por diversos factores pertinentes en cada situacion

5.2.6 LIDERAZGO

Es el proceso de dirigir e influir en las actividades laborales de los miembros de
un grupo.®’

Este concepto implica para su comprension que analicemos dos aspectos
relacionados con el liderazgo que son:

Poder: Capacidad de ejercer influencia; es decir, de cambiar las actitudes o la
conducta de personas 0 grupos.

%7 Stoner James A.F, Freeman Edward,Gilbert Jr. Danierl R. Administracion, Ed. Prentice Hall Hispanoamericana, S.A.
Sexta edicion, México 1996.


http://www.monografias.com/trabajos14/mocom/mocom.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos34/el-trabajo/el-trabajo.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos901/debate-multicultural-etnia-clase-nacion/debate-multicultural-etnia-clase-nacion.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos15/medio-ambiente-venezuela/medio-ambiente-venezuela.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos15/liderazgo/liderazgo.shtml�

Influencia: Cualquier acto o ejemplo de conducta que ocasiona un cambio en la
actitud o la conducta de otra persona o grupo.>?

Modelo de Grid Gerencial o rejilla administrativa

El modelo de Grid Gerencial fue creado a partir de los estudios hechos en las
universidades de Ohio y Michigan, en este se elaboré una matriz de nueve por
nueve, que bosqueja cinco diferentes estilos de liderazgo, describiendo
explicitamente los cuatro tipos extremos (1,9- 9,1-1,9 y 9,9) y el estilo medio
(5,5). El Grid es una manera de representar graficamente todas las posibilidades
de estilo de liderazgo y de ver como se compara un estilo con otro.

MODELO DE GRID GERENCIAL
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Esta rejilla mide el interés relativo que tiene el gerente por las personas y las
tareas, refleja el caracter bidimensional del liderazgo.

% Stoner James A.F, Freeman Edward,Gilbert Jr. Danierl R. Administracion, Ed. Prentice Hall Hispanoamericana, S.A.
Sexta edicion, México 1996



El estilo 1,1, en extremo inferior izquierdo de la rejilla, representa una
administracion empobrecida, con poco interés por las personas y por las tareas
o la produccion, en ocasiones a este estilo también se le conoce como
administracion laissez-faire, porque el lider no asume el rol del lider.

El estilo 1,9 representa la administracion tipo club campestre, con gran interés
por los empleados, pero poco interés por la produccion.

El estilo 9,1 representa a la administracién autoritaria o de tareas, con gran
interés por la produccion y la eficiencia, pero poco interés por los empleados.

El estilo 5,5 presenta la administracion a la mitad del camino, con una cantidad
intermedia de interés tanto por la produccion, como por la satisfaccion de los
empleados.

El estilo 9,9 llamado administracién democratica o de equipos manifiesta un gran
interés por la produccion, asi como por el animo y la satisfaccion de los
empleados.*

5.2.7 SUPERVISION

La supervision consiste en vigilar
y guiar a los subordinados de tal forma que las actividades se realicen
adecuadamente.

Este término se aplica por lo general a niveles jerarquicos inferiores aunque todo
administrador, en mayor o menor grado, lleva a cabo esta funcién; por esto, de
acuerdo con el criterio personal de las autores.

El liderazgo y la supervisién, son de gran importancia para la empresa, ya que
mediante €l se imprime la dinAmica necesaria a los recursos humanos, para que
logren los obijetivos.

En esta funcion confluyen todas las etapas de direccion anteriormente

*® Stoner James A.F, Freeman Edward,Gilbert Jr. Danierl R. Administracion, Ed. Prentice Hall Hispanoamericana, S.A.
Sexta edicion, México 1996
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estudiadas, y su importancia radica en que de una supervision efectiva
dependeran:

La productividad del personal para lograr los objetivos.

La observancia de la comunicacion.

La relacion entre jefe-subordinado.

La correccion de errores.

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

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

CUESTIONARIO

10.

11.

Explica con tu propias palabras que significa direccion

¢, Cual es el objetivo de la fase de direccion en el contexto de proceso
administrativo?

Explica los principios de la Direccion
¢, Como se define autoridad?

¢Por qué es importante la delegacion y cuales son los requisitos para que
ésta sea eficaz?

Explique cual es la funcién y proposito de la comunicacion en la direccion
del capital humano.

Mencione los componentes principales del proceso de comunicacion
¢, Qué diferencia existe entre comunicacion formal e informal?
¢,Cual es la importancia de la motivacion en las organizaciones?

Explica con tus palabras la relacion que existe entre la teoria de Maslow y
de Herzberg

Explica la teoria de la motivacion de Victor Vroom
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12.  ¢Cual es el concepto de liderazgo?

CASO PRACTICO

La empresa Marcas y Prestigios, S.A. de C.V. tiene una plantilla de personal de
300 empleados, existe una alta tasa de ausentismo, impuntualidad y rotacion de
personal, problemas que debera solucionar la Lic. Julieta Lozano Mora quien
recientemente ocupa el puesto de Jefe de Recursos Humanos.

La Lic. Lozano ha observado que existe frecuentemente conflictos con Pedro
Rodriguez el encargado del control de asistencia y el personal de la empresa,
debido a que su anterior Jefe en ocasiones autorizaba sin razon alguna que el
personal que habia llegado tarde o faltado no se le aplicara descuento alguno,
pero en otras ocasiones era demasiado estricto y aplicaban los descuentos por
faltas y retardos, lo que provocaba en el personal un alto descontento,
incertidumbre y desmotivacion.

Si Usted estuviera en el lugar de la Lic. Lozano, ¢Qué medidas tomaria al
respecto para establecer un mecanismo eficiente de control de asistencia?, ¢De
gué manera elevaria la motivacion del personal? ¢Como disminuiria la tasa de
rotacion de personal? ¢Qué estilo de liderazgo implementaria y cémo lo
realizaria?



UNIDAD 6

CONTROL

COMPETENCIA ESPECIFICA A DESARROLLAR: Identificar el proceso de
control.

6.1. CONCEPTO, IMPORTANCIA Y PRINCIPIOS DEL CONTROL

El control es una etapa primordial en la administracion, pues, aunque una
empresa cuente con magnificos planes, una estructura organizacional adecuada
y una direccion eficiente, el ejecutivo no podra verificar cual es la situacion real
de la organizacion si no existe un mecanismo que se cerciore e informe si los
hechos van de acuerdo con los objetivos.

Control significa, verificar que los planeado se cumpla y si no es asi
corregir para lograr los objetivos del grupo social*.

Requisitos de un buen control
e Correccion de fallas y errores: El control debe detectar e indicar errores
de planeacion, organizacion o direccion.

o Previsién de fallas o errores futuros: el control, al detectar e indicar
errores actuales, debe prevenir errores futuros, ya sean de planeacion,
organizacién o direccion.

Importancia del control

Una de las razones mas evidentes de la importancia del control es porque hasta
el mejor de los planes se puede desviar. El control se emplea para:

“ MUNCH GALINDO, Lourdes. Fundamentos de Administracién, Ed. Trillas, Octava Edicién, México 2010.



Crear mejor calidad: Las fallas del proceso se detectan y el proceso se
corrige para eliminar errores.

Enfrentar el cambio: Este forma parte ineludible del ambiente de cualquier
organizacion. Los mercados cambian, la competencia en todo el mundo
ofrece productos o servicios nuevos que captan la atencién del publico.
Surgen materiales y tecnologias nuevas. Se aprueban o enmiendan
reglamentos gubernamentales. La funcion del control sirve a los gerentes
para responder a las amenazas o las oportunidades de todo ello, porque
les ayuda a detectar los cambios que estan afectando los productos y los
servicios de sus organizaciones.

Producir ciclos mas rapidos: Una cosa es reconocer la demanda de los
consumidores para un disefio, calidad, o tiempo de entregas mejorados, y
otra muy distinta es acelerar los ciclos que implican el desarrollo y la
entrega de esos productos y servicios nuevos a los clientes. Los clientes
de la actualidad no solo esperan velocidad, sino también productos y
servicios a su medida.

Agregar valor: Los tiempos veloces de los ciclos son una manera de
obtener ventajas competitivas. Otra forma, aplicada por el experto de la
administracion japonesa Kenichi Ohmae, es agregar valor. Tratar de
igualar todos los movimientos de la competencia puede resultar muy
costoso y contraproducente. Ohmae, advierte, en cambio, que el principal
objetivo de una organizacion deberia ser "agregar valor" a su producto o
servicio, de tal manera que los clientes lo compraran, prefiriendolo sobre
la oferta del consumidor. Con frecuencia, este valor agregado adopta la
forma de una calidad por encima de la medida lograda aplicando
procedimientos de control.

Facilitar la delegacion y el trabajo en equipo: La tendencia
contemporanea hacia la administracion participativa también aumenta la
necesidad de delegar autoridad y de fomentar que los empleados trabajen
juntos en equipo. Esto no disminuye la responsabilidad udltima de la
gerencia. Por el contrario, cambia la indole del proceso de control. Por
tanto, el proceso de control permite que el gerente controle el avance de
los empleados, sin entorpecer su creatividad o participacion en el trabajo.

Principios de control

Equilibrio: A cada grupo de delegacién conferido debe proporcionarle el
grado de control correspondiente. De la misma manera la autoridad se
delega y la responsabilidad se comparte, al delegar autoridad es
necesario establecer los mecanismos suficientes para verificar que se



estan cumpliendo con la responsabilidad conferida, y que la autoridad
delegada esta siendo debidamente ejercida.

Ningun control seré valido si no se fundamenta en los objetivos, por
tanto es imprescindible establecer medidas especificas de actuacion, o
estandares, que sirvan de patron para la evaluacion de lo establecido
mismas que se determinan con base en los objetivos. Los estandares
permiten la ejecucién de los planes dentro de ciertos limites, evitando
errores y, consecuentemente, pérdidas de tiempo y de dinero.

De la oportunidad: El control, necesita ser oportuno, es decir, debe
aplicarse antes de que se efectue el error, de tal manera que sea posible
tomar medidas correctivas, con anticipacion.

De los objetivos: Se refiere a que el control existe en funcion de los
objetivos, es decir, el control no es un fin, sino un medio para alcanzar los
objetivos preestablecidos. Ningun control sera valido si no se fundamenta
en los objetivos y si, a través de él, no se revisa el logro de los mismos.

De las desviaciones: Todas las variaciones o0 desviaciones que se
presenten en relacion con los planes deben ser analizadas
detalladamente, de manera que sea posible conocer las causas que lo
originaron, a fin de tomar medidas necesarias para evitarlas en futuro. Es
inutil detectar desviaciones si no se hace el andlisis de las mismas y si no
se establecen medidas preventivas y correctivas.

De la costeabilidad: El establecimiento de un sistema de control debe
justificar el costo que este represente en tiempo y dinero, en relacion con
las ventajas reales que este reporte. Un control sélo debera implantarse si
su costo se justifica en los resultados que se esperen de él; de nada
servird establecer un sistema de control si los beneficios financieros que
reditia resultan menores que el costo y el tiempo que implican su
implantacion.

De excepciéon: El control debe aplicarse, preferentemente, a las
actividades excepcionales o representativas, a fin de reducir costos y
tiempo, delimitando adecuadamente que funciones estratégicas requieren
el control. Este principio se auxilia de métodos probabilisticos,
estadisticos o aleatorios.

De la funcion controladora: La funcidn controladora por ningin motivo
debe comprender a la funcion controladora, ya que pierde efectividad de
control. Este principio es basico, ya que sefiala que la persona o la
funcion que realiza el control no debe estar involucrada con la actividad a
controlar.



6.2. ETAPAS DEL CONTROL

El control es un proceso ciclico y repetitivo. Esta compuesto de cuatro
elementos que se suceden:

Retroalimentacion

! no Corregir

& Se

Medicién de cumple lo

Establecimiento

planeado?

l

No hacer
nada

de estandares Resultados

Si

ESTABLECIMIENTO DE ESTANDARES:

Es la primera etapa del control, que establece los estandares o criterios
de evaluacién o comparacion. Un estandar es una norma 0 un criterio que
sirve de base para la evaluacion o comparacion de alguna cosa. Existen
cuatro tipos de estandares; los cuales se presentan a continuacion:

o Estandares de cantidad: Como volumen de produccion, cantidad
de existencias, cantidad de materiales primas, nimeros de horas,
entre otros.

o Estandares de calidad: Como control de materia prima recibida,
control de calidad de produccion, especificaciones del producto,
entre otros.

o Estandares de tiempo: Como tiempo estandar para producir un
determinado producto, tiempo medio de existencias de un producto
determinado, entre otros.



o Estandares de costos: Como costos de produccion, costos de
administracion, costos de ventas, entre otros.

6.2.2. MEDICION DE RESULTADOS

Es la segunda etapa del control, que tiene como fin evaluar lo que se esta
haciendo.

La frecuencia con la que se mida dependera del tipo de actividad que se
mida. En una planta fabril, por ejemplo, los niveles de particulas de gas
en el aire se tendrian que controlar constantemente por cuestion de
seguridad, mientras que la alta direccién quiza sélo tendria que medir el
avance de los objetivos de una expansion a largo plazo una o dos veces
al afo.

6.2.3 COMPARACION DE LOS RESULTADOS CON EL ESTANDAR
ESTABLECIDO:

Es la tercera etapa del control, que compara el desemperio con lo que fue
establecido como estandar, para verificar si hay desvio o variacién, esto
es, algun error o falla con relacion al desempeiio esperado.

6.2.4 CORREGIR Y RETROALIMENTACION

Es la cuarta y dltima etapa del control que busca corregir el desempefio
para adecuarlo al estandar esperado. La accion correctiva es siempre una
medida de correccion y adecuacion de algun desvio o variacion con
relacion al estandar esperado.

Y nuevamente volvemos a evaluar es por eso que se le llama
retroalimentar y se le considera al proceso de control como un ciclo.

6.3 TECNICAS DE CONTROL

Los gerentes enfrentan una serie de retos para disefar sistemas de control que
ofrezcan retroinformacion en forma oportuna y barata, que sea aceptable para
los miembros de la organizacion. La mayor parte de estos retos se pueden
enfrentar mediante un analisis de las areas clave del desempefio y los puntos
estratégicos de control.



Tratar de controlar demasiados elementos de las operaciones, demasiado
estricta puede enojar y desmoralizar a los empleados, frustrar a sus gerentes y
desperdiciar valioso tiempo, energia y dinero. Es mas, lo gerentes quiza se
concentren en factores faciles de medir, por ejemplo: la cantidad de personas
atendidas en un restaurante y desatiendan los factores mas dificiles de medir,
por ejemplo, la satisfaccion de la comida. Sin embargo la satisfaccion de la
comida a la larga podria ser mas importante que la cantidad de personas
antedigas en un periodo dado.

La mayor parte de esto problemas se puede evita mediante un analisis que
identifique las areas clave del desempefio y los puntos estratégicos de control.

Como identificar las areas clave del desempefio

Las areas clave del desempefio, son aquellos aspectos de la organizacion que
deben funcionar para que toda la unidad u organizacion triunfen. Estos por lo
regular involucran las principales actividades de la organizacién: produccion,
mercadotécnica, administracion de recursos humanos, finanzas y contabilidad.

Como identificar los puntos estratégicos de control

Ademas de las areas clave, también es importante determinar los puntos criticos
del sistema donde se deben dar la vigilancia o la recopilacion de informacion.

El método méas importante y util para seleccionar los puntos estratégicos de
control consiste en concentrarse en los elementos mas significativos de una
operacion dada, por ejemplo: 10 por ciento de los productos de un fabricante
bien podrian producir 60 por ciento de sus ventas* y por tanto es un punto
estratégico para la organizacion.

Factores del control:

Asi mismo el control también debera enfocarse a cuatro factores basicos del
control: la cantidad, el costo, el tiempo y la calidad.

Control y su periodicidad:

También es importante identificar los tiempos en los que se aplica el control
dentro de estos se encuentra:
% EI control preliminar: Este es el mas recomendable, ya que se aplica
antes de efectuar la actividad y tiene como finalidad preveer situaciones

“ Stoner, James A. F, Freman R. Edward, Gilbert Jr. Daniel R. Administracion, Ed. Prentice Hall
Hispanoamericana, S.A. sexta edicién, México, 1996.



que se puedan presentar, por ejemplo: verificar que el personal de la
planta de produccion porte completo el uniforme, conozca y cumpla las
disposiciones de seguridad e higiene.

% EI control concurrente: Este se aplica durante la ejecucién de las
actividades, por ejemplo: la evaluacion continua que realizan los
profesores a sus alumnos.

% EI control posterior: Como su nombre lo indica se realiza después de
efectuar la actividad, ejemplo: la evaluaciéon de un evento realizado, para
identificar las fallas ocurridas y corregir en los siguientes eventos.

AREAS DEL CONTROL

El control actia en todas las areas y en todos los niveles de la empresa.
Practicamente todas las actividades de una empresa estan bajo alguna forma de
control o monitoreo.

Las principales areas de control en la empresa son:

PRODUCCION

Si la empresa es industrial, el area de produccion es aquella donde se
fabrican los productos; si la empresa fuera prestadora de servicios, el area de
produccion es aquella donde se prestan los servicios; los principales
controles existentes en el area de produccion son los siguientes:

e Control de produccion: El objetivo fundamental de este control es
programar, coordinar e implantar todas las medidas tendientes a lograr un
optima rendimiento en las unidades producidas, e indicar el modo, tiempo y
lugar mas idoneos para lograr las metas de produccion, cumpliendo asi con
todas las necesidades del departamento de ventas.

e Control de calidad: Corregir cualquier desvio de los estandares de calidad
de los productos o servicios, en cada seccion (control de rechazos,
inspecciones, entre otros).

e Control de costos: Verificar continuamente los costos de produccién, ya sea
de materia prima o de mano de obra.

e Control de los tiempos de produccién: Por operario o por maquinaria;
para eliminar desperdicios de tiempo 0 esperas innecesarias aplicando los
estudios de tiempos y movimientos.



e Control de inventarios: De materias primas, partes y herramientas,
productos, tanto subensamblados como terminados, entre otros.

e Control de operaciones Productivos: Fijacibn de rutas, programas y
abastecimientos, entre otros.

e Control de desperdicios: Se refiere la fijacion de sus minimos tolerables y
deseables.

e Control de mantenimiento y conservacion: Tiempos de maquinas
paradas, costos, entre otros.

VENTAS

e Area comercial: Es el area de la empresa que se encarga de vender o
comercializar los productos o servicios producidos.

e Control de ventas: Acompafia el volumen diario, semanal, mensual y anula
de las ventas de la empresa por cliente, vendedor, regién, producto o
servicio, con el fin de sefalar fallas o distorsiones en relacién con las
previsiones.

Pueden mencionarse como principales controles de ventas:

Por volumen total de las mismas ventas.
Por tipos de articulos vendidos.

Por volumen de ventas estacionales.

Por el precio de articulos vendidos.

Por clientes.

Por territorios.

Por vendedores.

Por utilidades producidas.

Por costos de los diversos tipos de ventas.

O O 0O 0O 0O o O0O oo

= Control de propaganda: Para acompaifiar la propaganda contratada por
la empresa y verificar su resultado en las ventas.

= Control de costos: Para verificar continuamente los costos de ventas,
asi como las comisiones de los vendedores, los costos de propaganda,
entre otros.



FINANZAS

» Area financiera: Es el area de la empresa que se encarga de los
recursos financieros, como el capital, la facturacion, los pagos, el flujo de
caja, entre otros. Los principales controles en el area financiera se
presentan a continuacion:

= Control presupuestario: Es el control de las previsiones de los gastos
financieros, por departamento, para verificar cualquier desvios en los
gastos.

= Control de costos: Control global de los costos incurridos por la
empresa, ya sean costos de produccién, de ventas, administrativos
(gastos administrativos entre los cuales estan; salarios de la direccion y
gerencia, alquiler de edificios, entre otros), financieros como los intereses
y amortizaciones, préstamos o financiamientos externos entre otros.

GESTION DE TALENTO HUMANO:

Es el area que administra al personal, los principales controles que se
aplican son los que siguen:

= Controles de asistenciay retrasos: Es el control del reloj checador o del
expediente que verifica los retrasos del personal, las faltas justificadas por
motivos médicos, y las no justificadas.

= Control de vacaciones: Es el control que sefiala cuando un funcionario
debe entrar en vacaciones y por cuantos dias.

= Control de salarios: Verifica los salarios, sus reajustes o correcciones,
despidos colectivos, entre otros.

CASO PARA ANALISIS



Los informes anuales de una organizacion suelen constar de una combinacion
de informes y brillantes fotografias. Cifras, auditorias, notas a pie de pagina y
fotos de sonrientes ejecutivos se rednen para reproducir el “lado bueno” de la
organizacion y se le presentan a los accionistas como si fuera la situacion real la
compania. Los fracasos financieros, o del tipo que fuere, se suelen endulzar o
de plano, pasar por alto. Abundan las promesas de crecimiento y de mejoras y
se presta poca atencion a los problemas que puede estar teniendo a compaiiia.
Es mas, los informes anuales tienden a centrarse solo en el aspecto del
bienestar de la organizacion: las finanzas.

Uno de los problemas es que los informes anuales solo presentan parte del caso
y solo se dirigen a un publico: la comunidad financiera, comenta Roberto
Rodriguez, presidente de La Compaiiia de salud, una organizacion no lucrativa
que esta tratando de redefinir la forma de organizacion y administracion de los
negocios. Las compairiias no informan si estan funcionando bien en términos de
la administracién del capital humano del negocio ni estan creando una compafia
preocupada por la salud.

Tenemos el caso de Nutrisima, S.A. El fabricante de helados de primerisima
calidad, conocido por sus sabrosos e innovadores sabores como “Chispas de
chocolate con galleta”. Los informes anuales de esta compafiia incluyen dos
tipos de lineas basicas: una financiera y la otra social.

La gerencia de Nutrisima cree que una empresa se debe evaluar no solo con
base en sus resultados financieros, sino también por su actuacion social. Ser
rentable para los accionistas y ser responsable social, dentro y fuera de la
organizacion es una afirmacion incluida en el objetivo formal de la compainiia.

La auditoria social de Nutrisima califica a la compafiia en rubros como
prestaciones para los empleados, seguridad de la planta, ecologia, participacion
en la comunidad y servicios a clientes. Para asegurarse de que no queda ni un
rincon sin analizar, el auditor, un experto externo que no es empleado de
Nutrisima, tiene acceso a todos los documentos de los empleados y la empresa
mientras realiza su revision. En consecuencia los informes de Nutrisima suelen
ser terriblemente honestos. La auditoria social del afio pasado por ejemplo
criticaba francamente a la empresa por la mala seguridad en las plantas.



Una de las razones por las que los negocios son tan buenos para ganar dinero
se debe a que eso es lo que miden. Aunque muchas personas critiquen la
costumbre de publicar los fracasos de la compafia para que el mundo los
conozca, esto sirve para reforzar su credibilidad y mejorar dia a dia su
desempeiio.

PREGUNTAS:

1. Explique los tipos de procesos de control que, al parecer forman parte de
la manera de realizar las actividades de Nutrisima.

2. ¢Que beneficios arroja el método de control de Nutrisima?

3. ¢Que inconvenientes tiene?

4. ¢En que otras empresas funcionaria este sistema?

5. Menciona que principios tanto de direccion como de control se aplican en
el sistema de Nutrisima.

6. ¢Cuales son las consecuencia de actuar como la primer compafia
comentada en el caso?

CONCLUSIONES



Como se observo a lo largo del cuadernillo la administracion es una disciplina
universal porque se aplica en todos los aspectos de la vida y en cualquier grupo
social.

Muchas compafias sobre todo familiares en nuestro pais fracasan debido a falta
de herramientas administrativas que les ayuden a solucionar problemas y tomar
decisiones adecuadas.

En futuro ya como Contadores Publicos, estan al frente de un Departamento o
Direccion en el area de Administracion y Finanzas en donde deberan solucionar
problemas, tomar decisiones, establecer estrategias, organizar el trabajo de sus
subordinados, guiarlos y motivarlos hacia el logro de los objetivos de la
empresa.

Asi como también, como Contadores Publicos podrian asesorar a empresas
para que mejoren su administracion y contribuyan no solo a lograr su
crecimiento, sino con ello también crear fuentes de empleo formales, cumplir con
las obligaciones legales y contribuir al desarrollo econémico del pais.
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