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Introduccién
A lo largo de la historia, el hombre ha desarrollado métodos

que le permitan realizar actividades adecuadas para obtener
mejores resultados. Entre todas las creaciones del hombre a
aqguella que se destaca y sobresale por ser la mds compleja y
maravillosa es indiscutiblemente la empresa. No existen dos
empresas idénticas, pues todas presentan enorme diversidad,
esto las hace profundamente diferentes entre si. De otro lado
las empresas son complejas en extremo, nos relacionamaos con
ellas durante anos y al final no conseguimos comprender cOmo
funcionan ni como sobreviven o crecen. Ademds, las empresas
funcionan en ambientes diferentes, rodeadas de un universo
de factores econdmicos, politicos, tecnoldgicos, legales,
sociales, culturales y demogrdficos que interactuan y se
alternan para producir grandes cambios e inestabilidad en el
ambiente.

Por ofra parte, las empresas no son autbnomas ni
autosuficientes, pues requieren ser gobernadas o mejor,
administradas. Las empresas necesitan directores, gerentes,
jefes, supervisores, equipos, etc., en fin, fodo un aparato
administrativo conformado por personas calificadas que sean
capaces de administrarlas de manera apropiada. De este
modo, las empresas y su administraciéon implican mucha
complejidad y diversidad, no obstante, ambas constituyen
aspectos recientes en la historia del hombre. Aunque parezca
increible, y a pesar de que las empresas adquirieron sus
caracteristicas actuales durante la Revolucidn Industrial, que se
inicié a mediados del siglo XVIII, la administracion sélo empezd
allamar la atencién y a ser estudiada a comienzos del siglo XX,
cuando algunos pioneros fueron explorando, descubriendo y
ampliando el campo complejo de las empresas, y sentando las
bases de las teorias relacionadas con su  adecuada
administracion.



CAPITULO |
Fundamentacion de la administracion
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Fuente: (google & Toscano, s.f.)
“La palabra administracion proviene del latin (ad, direccion

hacia, tendencia; minister, comparativo de inferioridad, y el
sufijo ter, que indica subordinacion u obediencia, es decir,
quien cumple una funcion bajo el mando de otro, quien le
presta un servicio a otro) y significa subordinacion y servicio. En
su origen, el término significaba funcion que se desempena
bajo el mando de ofro, servicio que se presta a otro”.
(Chiavenato I., 2001, pdg. 3)

La tarea de la administracion consiste en interpretar los
objetivos de la empresa y transformarlos en accidon empresarial
mediante planeacioén, organizacion, direccion y control de las
actividades realizadas en las diversas dreas y niveles de la
empresa para conseguir tales objetivos. Por tanto,
administracion es el proceso de planear, organizar, dirigir y
contfrolar el empleo de los recursos organizacionales para
conseguir determinados objetivos con eficiencia y eficacia.
“Administracion es el proceso mediante el cual se disena y
mantiene un ambiente en el que individuos que frabajan en
grupos cumplen metas especificas de manera eficaz”. (Harold
Koontz, 2012)

Esta definicion bdsica necesita ampliarse:

1. Como gerentes, las personas realizan las funciones
gerenciales de planear, organizar, integrar personal,
dirigir y controlar.

2. La administracion se aplica a cualquier tipo de
organizacion.

3. También se adjudica a los gerentes de todos los niveles
organizacionales.

4. La meta de todos los gerentes es la misma: crear valor



agregado.

5. La administraciéon se ocupa de la productividad, 1o que
supone efectividad y eficiencia, y la suma de los dos
para lograr la eficacia.

Se define organizacibn como un grupo de personas que
trabagjon en conjunto para crear valor agregado. En
organizaciones lucrativas dicho valor agregado se fraduce en
ufiidades; en organizaciones no lucrativas, como las
caritativas, puede ser la satisfaccion de necesidades. Las
universidades también crean valor agregado mediante la
generacion y difusion del conocimiento, y la prestacion de
servicios a la comunidad o sociedad.

Breve historia de las empresas
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Fuente: (Google & Toscano, Evolucion de las empresas, s.f.)
Durante su larga historia y hasta mediados del siglo XVIII las

empresas se desarrollaron con gran lentitud. No obstante que
siempre existié el frabajo organizado y dirigido en la historia de
la humanidad, la historia de las empresas y sobre todo la historia
de su administracion es un capitulo reciente, iniciado hace
poco tiempo.

A partir de 1776, después de la invencidn de la mdquina de
vapor por James Watt (1736-1819) y su consiguiente aplicacion
en la produccion, surgid una nueva concepcion de frabajo
gue modificé por completo la estructura social y comercial de
la época, y en casi un siglo provocd profundos y répidos
cambios politicos, sociales y econdmicos, mucho mayores que



todos los cambios ocurridos en el milenio anterior. Este periodo,
conocido como Revolucion Industrial, se inicid en Inglaterra y
se extendié con rapidez por todo el mundo civilizado de la
época. La Revolucion Industrial sustituyd el primitivo taller del
artesano por la industrializaciéon y prepard el camino para el
surgimientfo de las modernas empresas y los desafios de
administrarlas.

La historia de las empresas puede dividirse en seis etapas:

Las seis etapas de la historia de las empresas

Desde la antigiiedad hasta Hasta 1780
ARTESANAL antes de la Revoluciéon
Industrial

Primera Revolucion 1780 hasta 1860
TRANSICION HACIA LA Industrial (aparece la
INDUSTRALIZACION maquina de vapor)

Después de la Primera 1860 hasta 1914
DESARROLLO INDUSTRIAL | revolucion Industrial (acero y
electricidad)

Entre las dos guerras 1914 hasta 1945
mundiales

GIGANTISMO INDUSTRIAL

Desde la posguerra hastala | 1945 hasta 1980
actualidad

Actualidad Desde 1980

MODERNA

GLOBALIZACION

Fuente: (Toscano I. R., Efapas de la historia de las empresas , s.f.)
Estado actual de la teoria administrativa

Estarevision por el sendero de la TA permite demostrar el efecto
acumulativo y gradual de las diversas teorias y sus diferentes
aportes y enfoques. “Todas las teorias administrativas son
vdlidas, aunque cada una tenga en cuenta sdélo una o algunas
de las cinco variables bdsicas.” (Chiavenato l., 2001, pag. Pag.
23) Cada teoria administrativa surge como una respuesta a los
problemas empresariales mds importantes de su época. En este
aspecto, todas tuvieron éxito al presentar soluciones
especificas a tales problemas. En cierfto modo, todas las teorias
administrativas son aplicables a las situaciones actuales y el
administrador debe conocerlas muy bien para tener a su
disposicidon una gama de alternativas interesantes en cada
sifuacion.

La industria automovilistica utiliza los principios de la
administracion cientifica en las lineas de montaje, y los
principios de las teorias cldsica y neocldsica en su estructura
organizacional; su organizacion empresarial en conjunto



puede explicarse mediante la teoria de la burocracia, sus
supervisores son preparados segun el enfoque de la teoria de
las relaciones humanas, mienfras que los gerenfes se
preocupan por aplicar la teoria del comportamiento
organizacional. Las relaciones de estas empresas con su
comunidad se estudian desde la Optica de la teoria
estructuralista y la teoria situacional. Su interrelacion con la
tecnologia se explica a través de la teoria situacional.

El estado actual de la TA es bastante complejo, pues permite
enfocar su objeto de estudio de varias maneras y agrupa un
gran abanico de variables que deben ser tenidas en
consideracion.

Fuente: (I. Chiavenato & Toscano, Enfoques de la Administracion |, s.f.)
En la actuadlidad, la TA estudia la administracion de las

empresas y demds tipos de organizaciones desde el punto de
vista de la interaccion e interdependencia de las cinco
variables principales, cada una de las cuales es objeto
especifico de estudio de una o mds corrientes de la teoria
administrativa. “Las cinco variables bdsicas, (tarea, estructura,
personas, fecnologia y ambiente) constituyen los principales




componentes en el estudio de administracion de las
empresas.” (Chiavenato I. , 2001, pdag. Pag. 25) EH
comportamiento de estas variables es sistémico y complejo:
cada una de ellas influye y es influenciada por las demds; si se
modifica una de ellas, las otras también se modifican en mayor
o menor grado. El comportamiento del conjunto de estas
variables es diferente de la suma del comportamiento de cada
variable por separado.

La adecuaciéon de estas cinco variables constituye el principal
desafio de la administracion. En una subunidad especializada
(por ejemplo, un departamento, una divisidn, una seccion),
algunas de estas variables pueden cumplir papel
predominante.

Debido a la creciente importancia de la administracion y los
nuevos y complejos desafios que enfrenta, los autores e
investigadores se han concenfrado en algunas partes o en
algunas variables aisladas del enorme contexto de variables
que intervienen cada una de las cuales fiene su naturaleza,
impacto, duracién, importancia, etc. En la estructura y el
comportamiento de las empresas, y que dificultan
enormemente tener una vision global de éstas.
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Tareas

Estructura | ORGANIZACION ( Personal
(EMPRESAS) /
—~—— >\J

> TN

Ambiente

Tecnologia

Fuente: (I. Chiavenato & Toscano, Principales Variables , s.f.)
A medida que la administracion enfrenta nuevos desafios y

nuevas situaciones, las tfeorias administrativas requieren
adaptar sus enfoques o modificarlos por completo para que
sean Utiles y aplicables, lo cual explica en parte los pasos
graduales de la TA en el transcurso de este siglo. El resultado de



todo ello es la ampliacion gradual y la complejidad que
acabamos de analizar.

Artesanal
1780 Comienzo de la industrializacion,
Primera Revolucién Industrial

Desarrollo industrial, Segunda

1860 Revolucion Industrial En las tareas Administracion cientifica
Gigantismo industrial, las dos Teoria Clasica
1914 guerras mundiales Enla estructura Teorfa neocldsica
organizacional en las Teoria de las relaciones
personas humanas
Posguerra moderna En la estructura Teoria neoclasica
organizacional Teoria de la burocracia
Teoria estructuralista
Enlas personas Teoria del comportamiento
1945
En la tecnologfa Teorfa situacional
En el ambiente Teoria situacional

Globalizacién, momento actual
1980 En el ambiente Teoria situacional

Fuente: (I. Chiavenato & Toscano, Etapas historia de la administraciéon , s.f.)
Las metas de todos los gerentes y las organizaciones

Los ejecutivos de empresas no lucrativas suelen decir que la
meta de los gerentes de las lucrativas es simple: obtener
utilidades; no obstante, las utilidades son sdlo el valor agregado
de las ventas sobre los gastos. Para muchas empresas una
meta importante es el aumento a largo plazo del valor de sus
acciones comunes. Michael Porter, catedrdtico de Harvard,
criticd la importancia del valor para los accionistas cuando
dijo: “perdimos de vista la rentabilidad como meta y sustituimos
el valor para el accionista por el precio de la accion”. Lo
anterior, sugiere Porter, ha destruido a muchas empresas. En un
sentido muy real, en todo tipo de organizaciones, lucrativas o
no, la meta légica y publicamente deseable de todos los
gerentes debe ser el valor agregado. Asi, los gerentes
establecen un ambiente en el que las personas pueden lograr
las metas del grupo con la menor cantidad de tiempo, dinero,
materiales e insatisfaccion personal, o en el que puedan lograr
cuanto sea posible de una meta deseada con los recursos
disponibles. En las empresas no lucrativas, como un
departamento de policia, asi

como en las unidades de una lucrafiva que no son



responsables de sus utilidades totales (como un departamento
de contabilidad), los gerentes tienen metas y deben buscar
alcanzarlas con el minimo de recursos, o lograr lo mdas posible
con los ya disponibles.

Para tener éxito en el siglo XXI las companias deben
aprovechar la nueva tecnologia de la informaciéon en especial
infernet, la globalizacién y el espiritu emprendedor.

La tecnologia, y en especial la de la informacidn (Tl), tiene un
efecto penetfrante en las organizaciones y los individuos.
Internet posibilita las comunicaciones y el comercio de manera
rapida y eficiente entre personas y organizaciones de todo el
mundo. Aunque varia enfre paises, el acceso a internet sigue
creciendo y proporcionando nuevas oportunidades que
requieren una administracion eficaz para ser aprovechadas al
mMmaximo.

El comercio movil o inaldmbrico, los medios de comunicacion
social y el creciente uso de infraestructuras de Tl que se
albergan externamente (p. ej., The Cloud) son tendencias en
aumento que crean oportunidades para nuevas formas de
organizacion que requieren nuevas capacidades
administrativas. Estas y ofras tendencias de la tecnologia son
tan importantes.

La segunda tendencia importante es la globalizacion. En
tiempos en que la mayoria de las grandes empresas tiene
presencia internacional, la Organizacion Mundial de Comercio
(OMC), una organizacion paraguas, fue establecida en 1995
para gobernar el comercio internacional, y a pesar de las
protestas callejeras durante sus reuniones, la globalizacion
continda. Las ganancias de la globalizacion no sélo benefician
a las corporaciones occidentales, sino que también generan
mayores ingresos para personas de paises en rapido desarrollo;
por ejemplo, la globalizacion de empresas desde India y China
ha creado un nuevo grupo de corporaciones multinacionales
competitivas que llevan los beneficios de la innovacion a los
paises en los que operan y prdacticas innovadoras de regreso a
sus paises de origen. Es evidente que los gerentes deben
desarrollar una perspectiva internacional.

El espiritu emprendedor es un proceso creativo que se enfoca
en la nocidon de identificar oportunidades de mercado y
necesidades no satisfechas, para construir soluciones que las
satisfagan vy llevar valor a los clientes. Los empresarios crean
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organizaciones que ofrecen productos para aliviar el dolor de
las personas (como las companias farmacéuticas), o
proporcionan los medios para que las personas mejoren sus
propias vidas a través de telecomunicaciones sofisticadas
(como las companias de fecnologias de la informacion). Desde
el epicentro empresarial de Silicon Valley hasta los centros
empresariales emergentes en todo el mundo, la creaciéon e
innovacion de nuevos proyectos son la fuerza impulsora del
progreso de la humanidad.

Productividad, eficacia, efectividad y eficiencia
Ofra forma de ver la meta de los gerentes es que deben elevar

la productividad. Después de la Segunda Guerra Mundial
Estados Unidos se convirtid en el lider mundial en productividad,
pero a finales del decenio de 19260 el crecimiento de su
productividad empezé a desacelerarse; hoy la urgente
necesidad de mejoras en la productividad es reconocida en
todo el mundo por gobiernos, industria y universidades. A
menudo se voltea hacia Japdn para encontrar respuestas a
estos problemas de productividad, pero se tiende a ignorar la
importancia de desarrollar actividades gerenciales y no
gerenciales badsicas.

Definicion de productividad

Las companias exitosas crean su valor agregado mediante
operaciones productivas.

Aun cuando no hay un acuerdo absoluto sobre el verdadero
significado de productividad, cabe definirla como el cociente
produccion-insumos dentro de un periodo, considerando Ia

calidad. Puede expresarse como sigue:
Productividad = Produccién (dentro de un periodo, considerando la calidad)

Insumos
La formula indica que la productividad puede mejorarse al:

1. Aumentar la produccion con los mismos insumos.
2. Reducirlos insumos manteniendo la misma produccion.
3. Aumentar la produccidon y reducir los insumos para
cambiar el cociente favorablemente.
Definiciones de efectividad y eficiencia
La productividad supone efectividad vy eficiencia en el
desempeno individual y organizacional: la efectividad es el
logro de objetivos y la eficiencia es alcanzar los fines con el
minimo de recursos. La efectividad, de suyo, no es suficiente a
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menos que una empresa sea fambién eficiente en el logro de
sus objetivos; por ejemplo, una organizacion puede lograr su
meta mediante un método ineficiente, lo que resultard en
mayores costos y un producto o servicio no competitivo;
también una empresa puede ser muy eficiente para alcanzar
objetivos menores a los 6ptimos y perder todo el mercado. Por
tanto, una compania de alto desempeno debe ser efectiva y
eficiente para ser eficaz. Los gerentes no pueden saber si son
productivos a menos que primero conozcan sus metas y las de
la organizacion.

Administrar: ; ciencia o arte?
AR
’ . -
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ADMINISTRACION

vu
®

Fuente: (Toscano I. R., 3Ciencia o Arte?, s.f.)
Administrar, como todas las demds prdacticas —medicinag,

composicion de musica, ingenieria, contabilidad o incluso el
béisbol, es un arte, es saber como hacer las cosas a la luz de la
realidad de una situacion; sin embargo, los administradores
pueden trabajar mejor si utilizan el conocimiento organizado
de la administracidon que constituye una ciencia. Entonces, si la
practica de la administraciéon es un arte, el conocimiento
organizado que subyace a esta prdactica puede llamarse
ciencia. En este contexto, ciencia y arte no son mutuamente
excluyentes, sino complementarios.

El arte debe mejorar conforme lo hace la ciencia, como ha
ocurrido en las ciencias fisicas y bioldgicas; podemos estar
seguros de que la ciencia subyacente es bastante burda e
inexacta porque las muchas variables que los gerentes
confrolan son en extremo complejas; sin embargo, dicho
conocimiento administrativo puede mejorar la prdctica
gerencial. Los médicos, sin la ventaja de la ciencia, serian poco
mas que médicos brujos; los ejecutivos que intentan administrar
sin la ciencia administrativa deben confiar en la suerte, intuicion
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o hacer lo que hacian en el pasado.

En la administracion, como en cualquier otro campo, a menos
que los practicantes aprendan por prueba y error (y se ha
dicho que los errores de los gerentes son las pruebas de sus
subordinados), no tienen a dénde voltear en busca de una
guia significativa aparte del conocimiento acumulado que
subyace a su prdctica.

Perspectivas futuras de la administracion
En las proximas décadas la tarea administrativa serd incierta y

excitante, pues deberd enfrentar cambios y transformaciones
llenos de ambigledad e incertidumbre. El administrador
deberd enfrentar problemas cada vez mdas diversos y mas
complejos que los anteriores, y su atencion estard dirigida a
eventos y grupos situados dentro o fuera de la empresa, los
cuales le proporcionardn informacion contradictoria que
dificultard su diagndstico y la comprension de los problemas
que debe resolver o de las situaciones que debe enfrentar:
exigencias de la sociedad, de los clientes, de los proveedores;
desafios de los competidores; expectativas de la alta
administracion, de los subordinados, de los accionistas, etc. Sin
embargo, estas exigencias, desafios y expectativas
experimentan profundos cambios que sobrepasan la
capacidad del administrador para acompanarlos de cerca y
comprenderlos de manera adecuada.
Las proximas décadas se caracterizardn por los desafios y
turbulencias que deberd enfrentar la administracion:
e Las empresas estdn en confinua adaptfacion a sus
ambientes.
e Existe la tendencia de la continuidad de tasas elevadas
de inflacion.
e La competencia es cada vez mas aguda.
e Existe la tendencia a una creciente sofisticacion de la
tecnologia.
e La internacionalizacién del mundo de los negocios,
denominada globalizacion, es
e el factor mds importante de desarrollo de las empresas.
e Mayor presencia de las empresas.
Las empresas deben enfrentar todos estos desafios, presiones y
amenazas -en el futuro serdn muchos mds- que recaen sobre
ellas, y la Unica arma con que cuentan serd soélo los
administradores inteligentes y bien preparados, que deben
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saber como adecuar y adaptar las principales variables
empresariales entre si (tareas, tfecnologias, estructura
organizacional, personas y ambiente externo). Si los
administradores no logran su cometido, squién lo conseguird?
Vivimos en una era de discontinuidad en la que los cambios son
tan grandes y vertiginosos que es dificil percibir la relacion de
causa y efecto entre ellos.

De ahi la falta de conexion que se nota en cuatro principales
dreas, a saber:

1. Estdn surgiendo tecnologias realmente nuevas.

2. Estamos ante grandes cambios de la economia mundial
que convirtieron el mundo en un gran ambiente, un
mercado Unico, un centro de compras global.

3. Los aspectos politicos de la vida social y econdmica se
modifican con rapidez; la sociedad y los paises de hoy
son pluralistas.

4. El cambio mas significativo ocurre en el campo del
conocimiento época, a la que denomina era de la
incertidumbre.

Por ofra parte, el futuro pertenecerd a las empresas dindmicas
y flexibles. Muchos factores influirdn poderosamente sobre las
empresas en el futuro, a saber:

1. Las empresas vivirdn en un ambiente turbulento que les
exigird modificaciones y gjustes continuos: el cambio.

2. Las empresas continuardn ampliaondo sus fronteras vy
dominios, y crecerdn en tamano y complejidad: la
globalizacion.

3. Las empresas confinuardn diferenciando sus actividades,
y enfrentardn mayores problemas de integracion y
coordinacion.

4. Las empresas encontrardn grandes dificultades en la
acumulacion y el empleo del conocimiento. Las
actividades intelectuales primardn sobre las actividades
rutinarias: la gestion del conocimiento.

5. La sugestion y la persuasidon predominardn sobre la
coercion basada en el gjercicio de la autoridad como
medio para coordinar las funciones y el trabajo de los
miembros en el interior de la empresa: la democracia.

6. Aumentard lainfluencia de los miembros de las empresas
en todos sus niveles.

7. Se incrementardn las dificultades de interrelaciéon de las
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empresas. Es la era de las alianzas estratégicas.

8. Los sistemas de informacién y decision ejercerdn una
influencia cada vez mayor en las empresas. Es la
tecnologia de la informacion.

9. La influencia de las personas, los profesionales y los
cientificos crecerd en el seno de las empresas. Es la era
del capital humano y del capital intelectual.

10.Las metas de las empresas se ampliardn. Se enfatizard
mas en la safisfaccion de una serie conjunta de objetivos
qgue en la maximizaciéon de cualquiera de ellos por
separado.

11.Serd dificil evaluar el desempeno de la empresa. Se
creardn numerosas técnicas administrativas para evaluar
el desempeno en todas las esferas de su actividad.

Importancia de la administracion.
La importancia de la administracion es indiscutible; si

analizamos su origen y evolucion a lo largo de la historia es
posible concluir que gran parte del avance de la sociedad estd
fundamentada en la administracion. Ademads, la importancia
de esta disciplina se demuestra por lo siguiente:

Es indispensable para el adecuado
funcionamiento de cualquier organismo
social

rapidez y efectividad.

Optimiza recurso. La productividad y eficiencia estan
en relacion directa con la aplicacion de una adecuada

Contribuyve al bienestar de la comunidad. yva que
proporciona lineamientos para el aprovechamiento de los
s.

recursos, para mejorar la calidad de viday generar empleo

Fuente: (I. Chiavenato & Toscano, Importancia de la Administracion , s.f.)
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Caracteristicas de la administracion

=
UNIDAD VALOR

ADMINGS TRACON

Fuente: (Augusto Reyes & Toscano, s.f.)
“La administracion posee ciertas caracteristicas inherentes que

la diferencian de ofras disciplinas:” (Reyes, 2016, pdg. Pag. 15)

1.

Universalidad: Existe en cualquier grupo social y es
susceptible de aplicarse lo mismo en  una  empresa
industrial, el ejército, un hospital, una escuelq, etc.
Valor Instrumental: Dado que su finalidad es
eminentemente prdctica, la administracion resulta
ser un medio para lograr un fin y no un fin en simisma:
mediante ésta se busca obtener un resultado.
Unidad Temporal: Aunque para fines diddcticos se

distingan diversas fases y etapas en el proceso
administrativo, esto  no  significa que  existan
aisladamente. Todas las partes del proceso

administrativo existen simultdneamente.
Amplitud de ejercicio: Se aplica en todos los niveles o
subsistemas de una  organizacion formal.
Especificidad: Aunque |la administracion se auxilie de
otras ciencias y técnicas, tiene caracteristicas
propias que le proporcionan su cardcter especifico.
Interdisciplinariedad: La administracién es a fin a todas
aquellas ciencias y técnicas relacionadas con la
eficiencia en el trabajo.
Flexibilidad o Versatilidad: Los principios administrativos
se adaptan alas necesidades propias de cada
grupo social en donde se aplican. La rigidez en la
administracion es inoperante.
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Ciencias y técnicas auxiliares de la administracion

Fuente: (Google & Toscano, Ciencias y Técnicas , s.f.)
La administracion al ser interdisciplinaria, se fundamenta vy

relaciona con diversas ciencias y técnicas. Como es logico,
todas las disciplinas necesitan unas de otras para poder
desarrollarse, es por eso que la administracion no deja de ser
parte de ello.

La administracidon necesita de las siguientes materias para
poder desenvolverse como tal y en pleno.

Ciencias Sociales

Sociologia: ciencia que frata de la constitucidon y de las
sociedades humanas.

Psicologia: ciencia que trata del aima, de los fendmenos de la
conciencia. Cardcter, modo de ser.

Derecho: estudio del conjunto de leyes y disposiciones a las
cuales estd sometida toda sociedad civil.

Economia: ciencia que se encarga del estudio de los
mecanismos que regulan la produccion, reparticion y
consumo de las riquezas.

Antropologia: ciencia que frata del estudio del hombre.
Ciencias Exactas

Matemadtica: ciencia que se encarga del estudio de los
sistfemas abstractos (nUmeros, figuras geométricas, etc.)
Disciplinas Técnicas

Ingenieria industrial: aplicacion de los conocimientos cientificos
a la investigaciéon, perfeccionamiento y utilizaciéon de la
técnica industrial en fodas sus ramas.

Contabilidad: ciencia de llevar las cuentas

Ergonomia: conocida también como ingenieria humana,
diseno delos instrumentos, equipo e instalaciones de
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trabajo, conforme alas caracteristicas anatdmicas humanas
incluyendo los aspectos psicoldgicos.

Cibernética: ciencia que estudia los mecanismos automaticos
de las mdquinas.

La ética en la administracion
Todas las personas, estén en companias, el gobierno, la

universidad o cualquier ofra organizacion, se preocupan por la
ética. En el Webster's Ninth New Collegiate Dictionary, ética se
define como “la disciplina que frata de lo que es bueno y malo
desde el punto de vista del deber y la obligaciéon moral. La
ética empresarial se refiere a la verdad vy justicia relacionadas
con varios aspectos como las expectativas de la sociedad, la
competencia equitativa, la publicidad, las relaciones publicas,
la responsabilidad social, la autonomia del consumidor y el
comportamiento corporafivo en el pais de origen y el
extranjero”. (La edicion especial sobre ética y responsabilidad
social en The Academy of Management Learning & Education,)
En el campo de la ética normativa se han desarrollado tres
tipos de teorias morales bdsicas:

La teoria utilitaria aduce que los planes y las acciones deben
evaluarse por sus consecuencias. La idea subyacente es que
planes o acciones deben producir el mayor bienestar para el
mayor numero de personas.

La teoria basada en los derechos sostiene que todas las
personas tienen derechos bdsicos. Algunos ejemplos son los
derechos a la libertad de conciencia, libertad de expresion y
juicio justo; varios de estos derechos se encuentran en la Carta
Internacional de los Derechos Humanos y en las constituciones
de la mayoria de los paises del mundo.

La teoria de la justicia exige que quienes toman las decisiones
se guien por la justicia y equidad, asi como por la
imparcialidad.

El proceso administrativo
Consiste en el flujo continuo e interrelacionado de las

actividades de planeaciéon, organizacion, direccion y conftrol,
desarrolladas para lograr un objetivo comun: aprovechar los
recursos humanos, técnicos, materiales y de cualquier otro tipo,
conlos que cuenta la organizacion para hacerla efectiva, para
la sociedad.

El proceso administrativo es la herramienta que se aplica en las
organizaciones para el logro de sus objetivos y satisfacer sus
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necesidades lucrativas y sociales. Si los administradores o
gerentes de una organizacion realizan debidamente su trabajo
a través de una eficiente y eficaz gestion, es mucho mads
probable que la organizacién alcance sus metas; por lo tanto,
se puede decir que el desempeno de los gerentes o
administradores se puede medir de acuerdo con el grado en
que éstos cumplan con el proceso administrativo.

ORGANIZACION iCémo
sg vaa hacer?

PLANEACION MECANICA

£Qué se quiere

hager? éQué sevaa

hacer?

ADMINISTRACION

DINAMICA

Fuente: (I. Chiavenato & Toscano, El Proceso Administrativo , s.f.)

El proceso administrativo es una metodologia que permite al
administrador, gerente, ejecutivo, empresario o cualquier otra
persona manejar eficazmente una organizacion, y consiste en
estudiar la administracion como un proceso integrado por
varias etapas.

Cada etapa responde a seis preguntas fundamentales qué?
sPara quée 3Como? zCon quién? 3Cudndo? y sdonde?;
interrogantes que siempre deben plantearse durante el
ejercicio de la administracion, y que son conocidas como las
preguntas clave de esta disciplina.

La unidad temporal de la administraciéon implica que ésta
comprende varias fases, etapas o funciones, que existen ya sea
por separado o simultdneamente; cuyo conocimiento es
indispensable a fin de aplicar esta disciplina correctamente,
dichas etapas conforman el proceso administrativo.

Cuando se administra cualquier empresa existen dos fases: una
estructural, donde se determina su finalidad y rumbo, asi como
las alternativas para conseguirlos; y ofro operativa, en la que se
ejecutan todas las actividades necesarias para lograr lo
establecido durante el periodo de estructuracion.

19



A estas dos fases, Lyndall F. Urwick les llama mecdnica vy
dindmica de la administracion. La mecdnica administrativa es
la parte de la administraciéon donde se establece lo que debe
hacerse, mientras que la fase dindmica u operativa se refiere a

cOdmo manejar de hecho la empresa.

El proceso administrativo es el conjunto de fases o etapas
sucesivas a fravés de las cuales se efectia la administracion.

FASES:
MECANICA

ELEMENTOS:
PREVISION

PLANEACION

ORGANIZACION

DINAMICA

INTEGRACION

DIRECCION

CONTROL

Fuente: (Toscano I. R, s.f.)

ETAPAS:

Obijetivos
Investigaciones
Cursos alternativos

Politicas
Procedimientos
Programas
Prondésticos
Presupuestos
Toma de decisiones

Funciones
Jerarquias

Obligaciones

Integracién de cosas
Integracion de personas

Autoridad
Comunicacién
Supervision
Delegacion
Liderazgo
Motivacion

Su establecimiento
Su operacién
Su interpretacion
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CAPITULO II: LA PLANIFICACION ADMINISTRATIVA
Definicion de la Planeacion

Planes nuevos

\

. Control: comparacion
> Instrumentacion de L DesvuaC|ones o
Planeacion F> e planes — entre planes — indeseables de
y resultados los planes

A A

Desviaciones
indeseables

\/

Accion correctiva

Fuente: (Koontz A. H., Planeacidén y el Control , s.f.)

Antes de iniciar cualquier accidn 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 sélo se
puede lograr a fravés de la planeacion. Carecer de estos
fundamentos implica graves riesgos, desperdicio de esfuerzos y
de recursos, y una administracion por demds fortuita e
improvisada.

"La planeacion consiste en fijar el curso concreto de accion
que ha de seguirse, estableciendo los principios que habrdn de
orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo, y la
determinacién de tfiempos y nUmeros necesarios para su
realizacion”. A. Reyes Ponce.

“Determinaciéon del conjunto de objetivos por obtenerse en el
futuro y el de los pasos necesarios para alcanzarlos a través de
técnicas y procedimientos definidos" Ernest Dale.

“La planeacion es el primer paso del proceso administrativo por
medio del cual se define un problema, se analizan las
experiencias pasadas y se embozan planes y programas” J. A.
Ferndndez Arenas.

Importancia de la Planeacion
La vida actual es sumamente dindmica, donde el cambio estd

presente constantemente, éste puede ser subito o lento, la
planeacion permite asimilar estos cambios. Algunas de las
razones por las cuales es importante la planeacion:

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

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

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 vision 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.

Reduce al minimo los riesgos y aprovecha al mdximo 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 conftrol.

Al establecer un esquema o modelo de trabagjo (plan),
suministra las bases a través de las cuales operard la empresa.
Disminuye al minimo los problemas potenciales y proporciona
al administrador magnificos rendimientos de su tiempo vy
esfuerzo.

Permite al ejecutivo evaluar alternativas antes de tomar una
decision.

Pasos de la planificacion

CONCIENCIA DE UNA OPORTUNIDAD COMPARACION DE ALTERNATIVAS A

A LA LUZDE: LA LUZ DE LAS METAS QUE SE

El mercado PRETENDEN

Competencia

Lo que los cliertes desean ¢ Qué attemativa nos proporcionara la
Nuestros purtos fuertes mejor oportunidad para lograr
Nuestras debilidades metas con los menores costos y las

mayores utilidades?

a

FIJACION DE OBJETIVOS O METAS

Donde deseamos estar,
qué deseamos lograr y cuando

SELECCIONDE UNA ALTERNATIVA

Seleccitn del curso de accidn que se
emprendera.

.

CONSIDERACION DE LAS PREMISAS
DE PLANEACION

¢En qué medio ambiente (externo o
interno) operaran nuestros planes?

&

IDENTIFICACION DE ALTERNATIVAS

¢ Cudles son las opciones mas
convenientes para nuestros objetivos?

a

FORMULACION DE PLANES DE
APOYO

Tales como planes para:

Comprar equipo, comprar materiales,
Contratar y capacitar trabajadores,
Desarrollar un nuevo broducto.

g

CUANTIFICACION DE PLANES
MEDIANTE LA ELABORACION DE
PRESUPUESTO

Elaboracion de presupuegos como.
Volumen y precio de ventas, gastos de
operacién necesarios para planes e
inversiones en equipo.

Fuente: (Koontz A. H., Pasos para planificar , s.f.)
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A continuacion, se describe cada uno de los pasos:
Conciencia de oportunidades

No es estrictamente parte del proceso de planeacion, advertir
una oporfunidad, es el punto inicial real de la planeacion, "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 cudles son las
expectativas de ganancias. La fijacion de objetivos realista
depende de este conocimiento, la planeacion exige un
diagndstico realista de la situacion de las oporfunidades”.

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 dénde 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
empezd aincursionar en el medio, existia mucha competencia
y la empresa no tenia mucha experiencia y la amenaza
provenia de poderosas companias, los colaboradores de IBM
decidieron hacer de esta empresa una ganadora en el
mercado comercial, por lo cual frabajaron duro en la fuerza de
ventas, de esta manera la satisfaccion del cliente se tomé
como pilar bdsico para la compania, hecho que le generod su
posterior éxito en el mercado.

Establecimiento de objetivos

Consiste en establecer objetivos para la empresa en general y
luego para cada drea de esta, realizando lo anterior para el
corto y largo plazo. Los objetivos explican los resultados
esperados, senalan los pasos a seguir, asi como su prioridad, y
que se debe lograr con las estrategias, politicas,
procedimientos, reglas, presupuestos y programas con los que
se cuenta.

Los objetivos de la empresa determinan la direccion de los
planes principales y definen los objetivos de cada
departamento que a su vez confrolan los departamentos
subordinados y asi sucesivamente, reflejando la jerarquia
organizacional.

Consideracion o desarrollo de premisas

Premisas son suposiciones sobre el ambiente en el que el plan
ha de ejecutarse, de hecho, el principio bdsico de las premisas
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de planeacidén es "cuanto mayor sea el nUmero de personas
encargadas de la planeacion que enfiendan y estén de
acuerdo en utilizar las premisas congruentes del proceso, tanto
mds coordinada serd la planeacion de la empresa”.
Desarrollar, divulgar y obtener acuerdos para utilizar premisas
crificas de planeacion, estas son: prondsticos, politicas
aplicables bdsicas y planes existentes en la compania. 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: gCudl serd el mercado?, zQué
volumen de ventas manejaré?, sQué precios?, ;Que avances
tecnoldgicos debo conseguire, 3Qué costos?2, 3Como
financiaré la expansion?, sCudles son las tendencias a largo
plazo?, entre otras preguntas globales que debemos hacer.
No esrentable nirealista 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 estrategias para un
plan, es decir aguellas que influyen mds en su operacion.
Determinacion de cursos alternativos de accion

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.

Evaluacion de cursos alternativos de accion

Después de buscar los cursos alternativos y examinar sus
fortalezas y debilidades, el siguiente paso es evaluarlos
mediante una comparacidon entfre estos y las metas antes
fijadas. Ya que existe gran cantidad de cursos para todas las
situaciones y son muchas las variables que se deben analizar,
en este paso de la planeacion la investigacion de operaciones
y las técnicas matemdticas y de computacion tienen su
principal aplicacion en la administracion.

Seleccion de un curso de accidén

En este paso se adopta el plan de punto real de la toma de
decisiones, ya que el administrador debe decidir si seguir varios
cursos en lugar del mejor.
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7. Formacion de planes derivados
Se aconseja este séptimo paso ya que muchas veces cuando
se toma una decision, la planeacion estd completa, por tal
motivo se necesitan planes derivados para respaldar el plan
bdsico.

8. Expresion numérica de los planes a través del presupuesto
En este paso se le da significado a la toma de decisiones y al
establecimiento del plan, mediante una expresion numeérica
convirtiéndolos en presupuestos.
Los presupuestos globales de una empresa son la suma total de
los ingresos y los gastos, con las utilidades, presupuestos de |as
principales partidas del balance general (efectivo y gastos de
capital). Si los presupuestos son bien elaborados sirven de
medio para sumar los diversos planes y fijar estdndares
importantes contra los que se pueda medir el avance de la
planeacion.

Elementos de la planeacién
La planeacién se desarrolla en base a los siguientes elementos:

e Misiones o propdsitos.
e Objetivos o metas.
e Estrategias.

e Politicas.
e Procedimientos.
e Reglos.

e Programas.

e Presupuestos.
Misiones o propositos
La misidon o el propdsito (términos que a menudo se utilizan
indistinfamente) identifican la funcion o las tareas bdsicas de
una empresa o dependencia, o de cualquiera de sus partes.
Aun cuando aqui no se hace, algunos autores distinguen entre
mision y propdsito; por ejemplo, una empresa puede tener el
proposito social de producir y distribuir bienes y servicios, y es
posible que lo logre al cumplirla mision de fabricar ciertas lineas
de productos. La misidn de una compania petrolera —Exxon,
por ejemplo— es buscar petrdleo y extraerlo, para luego
refinarlo y comercializarlo en crudo o elaborar productos
derivados, desde combustible y diésel hasta quimicos, vy
comercializarlos. Du Pont ha expresado su misiobn como “hacer
mejores cosas mediante la quimica” y la empresa Kimberly-
Clark (conocida por su marca registrada Kleenex) tiene la
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mision de producir y vender papel y sus derivados.

Objetivos o metas

Los objetivos o metas (ambos términos se usan indistintamente
en esta obra) son los fines hacia los cuales se dirige la actividad;
no solo representan el punto final de la planeacidn, sino el fin al
que se dirige la organizaciéon, la infegracion de personal, la
direcciéon y el control.

Estrategias

Durante anos los militares usaron la palabra estrategias para
referirse a todos los planes de accion respecto de lo que se
estimaba podria hacer un enemigo; si bien el término tiene un
supuesto competitivo, los gerentes lo utilizan cada vez mads
para reflexionar sobre amplias dreas del funcionamiento de
una empresa. La estrategia se define como la forma en que se
determinan los objetivos bdsicos a largo plazo en una empresa,
la insfrumentacion de los cursos de accion y la asignacion de
los recursos necesarios para alcanzar esos objetivos.

Politicas

Las politicas también son planes, pues son declaraciones o
interpretaciones generales que orientan o dirigen las reflexiones
para la toma de decisiones. Las politicas definen un drea
dentro de la cual debe tomarse una decisidn y aseguran que
ésta sea consistente con un objetivo y contribuya a su logro. Las
politicas ayudan a solucionar problemas anfes de que se
vuelvan serios, hacen innecesario analizar la misma situacion
cada vez que se presenta y unifican otros planes, lo que, si bien
permite que los gerentes deleguen autoridad, sea con el
conftrol sobre lo que hacen sus subordinados.

Procedimientos

Los procedimientos son planes que establecen un método de
actuacidén necesario para soportar actividades futuras; son
secuencias cronoldgicas de acciones requeridas, lineamientos
para actuar —mds que para pensar— que detallan la manera
precisa en que deben realizarse ciertas actividades.

La Case Western University resume su proceso de evaluacion
en tres pasos:

Establecer los objetivos de desempeno.

Realizar una revision de los objetivos a medio ano.

Realizar un andlisis del desempeno al final del periodo.

Los procedimientos a menudo rebasan los limites entre
departamentos; por ejemplo, en una compania
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manufacturera el procedimiento para el manejo de los
pedidos puede incluir los departamentos de ventas (para el
pedido original), de finanzas (para el acuse de recibo de los
fondos y la aprobacion del crédito al cliente), de contabilidad
(para registrar la operacion), de produccion (para ordenar la
produccion de los bienes o autorizar surtirlos del almacén) y de
embarques (para determinar los medios y la ruta de
embarque).

Unos cuantos ejemplos ilustran la relacion entre procedimientos
y politicas. La politica de las companias establece que pueden
otorgarse vacaciones a los empleados, los procedimientos
establecidos para instrumentar esta politica proporcionardn el
programa de vacaciones para evitar la interrupcion del
trabajo, con tarifas para el pago de las vacaciones y métodos
para calcularlos; deberdn también hacerse los procesos
contables correspondientes para asegurar las vacaciones de
cada empleado como establecerse los medios para solicitar
los permisos.

Reglas

Las reglas establecen las acciones especificas necesarias, o su
ausencia, para evitar que existan desviaciones; casi siempre
son el tipo de plan mas simple: no fumar es una regla que no
permite la desviacion de un curso de accidn establecido. La
finalidad de una regla es manifestar una decisidon gerencial
sobre si cierta accidn debe seguirse. Las reglas se diferencian
de las politicas en que estas Ultimas tienen el propdsito de
orientar la toma de decisiones al establecer dreas donde los
gerentes pueden usar su discrecion, en tanto que las primeras
no permiten discrecién en su aplicacion.

Programas

Los programas son un complejo de metas, politicas,
procedimientos, reglas, asignaciones de tareas, pasos a seguir,
recursos a emplear y otros elementos necesarios para realizar
un curso de accidon determinado; por lo regular cuentan con el
apoyo de un presupuesto asignado. Pueden ser tan
importantes como el programa de una aerolinea para adquirir
una flotilla de jets con valor de 400 millones de ddlares, o un
programa de cinco anos para mejorar el estatus y la calidad
de sus miles de supervisores; o tan secundarios como un
programa formulado por un supervisor para mejorar la moral de
los trabajadores del departamento de fabricacion de partes en
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una compania de maquinaria agricola.

Presupuesto

Un presupuesto es, en términos numéricos, el informe de los
resultados esperados —puede llamarse plan cuantificado—;
de hecho, el presupuesto financiero operativo es a menudo un
plan de uflilidades que puede expresarse en términos
financieros y de horas laborables, en unidades de producto u
horas mdaquina, o en cualquier término numérico medible.
Asimismo, puede ocuparse en la operaciéon, como el
presupuesto de gastos; repercutir en el egreso de capitales,
como el presupuesto de gastos de capital, o mostrar el flujo de
efectivo, como lo hace el presupuesto de cqja.

Se llama presupuesto al cdlculo y negociacion anticipada de
los ingresos y gastos de una actividad econdmica, sea
personal, familiar, empresarial o publica. Contfiene los egresos
e ingresos correspondientes a un periodo, por lo general anual.
Es un plan de accion dirigido a cumplir un objetivo previsto,
expresado en términos financieros, que debe cumplirse en
determinado tiempo y en ciertas condiciones. Este concepto
se aplica a todos y cada uno de los centros de responsabilidad
de la organizacion.l El presupuesto es el instrumento de
desarrollo anual de las empresas o instituciones cuyos planes y
programas se formulan por el plazo de un ano.

Elaborar un presupuesto permite a las empresas, autoridades,
entidades privadas o familias establecer prioridades y evaluar
la consecucion de sus objetivos. Para alcanzar estos fines
puede ser necesario incurrir en déficit (que los gastos superen a
los ingresos) o, por el contrario, puede ser posible ahorrar, en
cuyo caso el presupuesto presentard un superdvit (los ingresos
superan a los gastos).

Tipos de presupuesto

Presupuesto de ventas

Presupuesto de compras

Presupuesto de produccion

Presupuesto econdmico general

Presupuesto financiero

Presupuesto cash flow (flujo de fondo)

Control presupuestario

Consiste en la comparacion de las cifras presupuestarias con
las reales.

Las comparaciones en el presupuesto se realizan con:
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El presupuesto original anual
El presupuesto ajustado
determinados

El presupuesto ajustado realizado en periodos no pre
establecidos.

realizado en periodos pre

Pasos que utiliza la planeacion
Los pasos prdacticos que se listan a continuacion y se

representan en la figura son de aplicaciéon general; sin
embargo, en la prdactica se debe estudiar lo factible que son
los posibles cursos de accidn en cada etapa.

Atencion a las oportunidades

Identificacion de alternativas

Alaluz de: o ;Cudles son as alternativas mds Formulacion de los planes de apoyo
* Mercado promisorias para el cumplimiento Como los planes para:

+ Competencia de los objetivos? ¢ Comprar equipo

* Desaos de los clientes + Comprar materales

* Fortalezas proplas

Y

* Contratar y capacitar a emploados

* Debilidades propias . ) ¢ Desarrollar un nuevo producto
V Comparacién de (as alternativas con
base en las metas propuestas !
Establecimiento de objetivos o metas {Qué alternativa ofrece mayores
orphssae s sl S oo
¢ Y SCH OU o e mediante L realizacion de presu-
] ganancias?
Y puestos
I Desarrollo de presupuestos como:
Consideracion de las premisas de Y * Volumen y precio de as ventas
Eleccion de tna aliernativa * Gastos de operacion necesarios
¢En qué condiciones [internas it il co e para los planes
0 externas] operardn los planes? asequir ¢ Inversién en bienes de capital

Fuente: (Koontz & Toscano, Pasos de la Planeacion, s.f.)

A continuacion, describimos cada uno de los pasos.

Estar atentos a las oportunidades

Aun cuando precede a la planeacion real y, por tanto, no es
estrictamente parte del proceso de planeacion, el estar
atentos a las oportunidades en los entornos externo e interno
de la organizaciéon es el verdadero punto de partida de la
planeacion.

Todos los gerentes deben echar un vistazo preliminar a las
posibles oportunidades futuras y verlas con claridad y de
manera integral, asi como saber cudl es la posicion de su
compania respecto de sus fortalezas y debilidades,
comprender qué problemas debe resolver y por qué, ademds,
saber qué puede esperar para ganar. Establecer objetivos
realistas depende de esta percepcion. La planeacion requiere
un diagndstico realista de la situacion de oportunidad.
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Establecer objetivos

El segundo paso en la planeacion es establecer objetivos para
toda la empresa y luego para cada unidad de trabajo
subordinada, lo que debe hacerse pensando en el corto y el
largo plazo. Los objetivos especifican los resultados esperados
e indican el punto final de lo que debe hacerse, donde debe
colocarse el interés primario y qué es lo que debe lograrse con
la red de estrategias, politicas, procedimientos, reglas,
presupuestos y programas.

Los objetivos de la empresa orientan a los planes mayores, que,
al expresar los objetivos, definen el de cada departamento
importante. A su vez, los principales objetivos departamentales
controlan los de los departamentos subordinados, y asi hasta el
final de la linea; en otfras palabras, los objetivos tienen jerarquia:
los de los departamentos inferiores serdn mds precisos si los
gerentes de subdivision comprenden los objetivos generales de
la empresa y las metas derivadas; los gerentes fambién deben
tener la oportunidad de confribuir con ideas para establecer
sus propias metas y las de la empresa.

Desarrollar premisas

El siguiente paso l6gico en la planeacion es establecer, divulgar
y lograr el acuerdo para utilizar las premisas de planeacion
decisivas como los prondsticos, las politicas bdsicas aplicables
y los planes existentes de la compania. Las premisas son
supuestos sobre el ambiente en el que se desarrollard el plan.
Para todos los gerentes involucrados en la planeaciéon es
importante acordar las premisas; de hecho, el siguiente es el
principio de las premisas de planeacidon mds importante:
cuanto mdas comprendan y acuerden los individuos a cargo de
la planeacion utilizar premisas de planeacion consistentes,
mejor serd la planeacion coordinada de la empresa. Los
prondsticos son importantes en el establecimiento de premisas:
2qué fipo de mercados habrd?, zqué volumen de ventase,
2qué preciose, 3qué productos?, gqué desarrollos técnicose,
2Qué costose, squé niveles de sueldos?e, squé tasas y politicas
de impuestos?, 3qué nuevas plantas?, 3qué politicas respecto
de los dividendos?, squé ambiente politico o social2, scoémo se
financiard la expansiong, scudles son las tendencias a largo
plazo?
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Determinar cursos alternativos

El cuarto paso de la planeacién es buscar y examinar cursos de
accion alternativos, especialmente los que no son muy
evidentes. Pocas veces hay un plan para el que no existan
alternativas razonables: a menudo la menos obvia demuestra
ser la mejor.

El problema mds frecuente no es el de enconfrar alternativas,
sino el de reducir su cantfidad para, de esa forma, analizar la
mas prometedora. Aun con las técnicas matemdaticas y la
computadora, hay un limite a la cantidad de alternativas que
pueden examinarse a fondo, y casi siempre el planeador debe
hacer un examen preliminar para descubrir las posibilidades
mas fructiferas.

Evaluar cursos alternativos

Después de buscar cursos alternativos y examinar sus puntos
fuertes y débiles, el paso siguiente es evaluarlos sopesdndolos a
la luz de premisas y metas. Un curso puede parecer el mds
rentable, pero requerir de un fuerte desembolso de efectivo y
tener una lenta recuperacion; ofro puede parecer menos
rentable, pero suponer menos riesgo; ofro mds puede
adecuarse mejor a los objetivos de largo plazo de la compania.
En la mayoria de las situaciones existen tantos cursos
alternativos, variables y limitaciones a considerar, que la
evaluacion puede ser muy dificil; por ello en la sexta parte,
dedicada al confrol, se analizan las metodologias y las
aplicaciones mds recientes, asi como el andlisis.

Seleccionar un curso

Este es el paso en que se adopta el plan, el verdadero punto
de la decision. En ocasiones un andlisis y una evaluacion de los
cursos alternativos revelardn que dos o mds son aconsejables y
el gerente puede decidir utilizar varios en lugar del mejor.
Formular planes derivados

Cuando se toma una decision raras veces la planeacion estd
completa y se requiere un séptimo paso: casi siempre se
necesitan planes derivados para apoyar el plan bdsico.
Cuantificar los planes mediante presupuestos

Después de que se han tomado las decisiones y establecido los
planes, el paso final para darles significado es cuantificarlos y
convertirlos en presupuestos. El presupuesto general de una
empresa representa la suma total de ingresos y egresos, con las
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utilidades o el valor agregado resultante y los presupuestos de
las partidas de la hoja de balance general, como los gastos de
caja y capital. Cada departamento o programa de una
empresa puede tener sus propios presupuestos —casi siempre
gastos genéricos y de capital— que se relacionan con el
presupuesto general. Si se calculan bien, los presupuestos se
convierten en medios para sumar los diversos planes y
establecer estdndares importantes contra los cuales puede
medirse el progreso de planeacion.

Técnicas de Planeacion
Las técnicas de planeacidon son herramientas que se utilizan

para llevar acabo eficientemente la administracion.

Las técnicas de planeacion pueden ser:

Cuantitativas, las que se basan en métodos matemdticos.
Cudlitativas, son herramientas y conocimientos que surgen de
la experiencia o el criterio u observacion.

Existen multiples técnicas de planeacion; las mds usuales son:

1. Andlisis  FODA consiste  en  detectar fortalezas,
oportunidades, debilidadesy amenazas que pueden afectar el
logro de los planes.

2. Grdafica de Ganftt. Es la técnica mds comUnmente utilizada
para establecer de manera grdfica las etapas de un
programa.

La matriz FODA

Proviene del acronimo en inglés SWOT, en espanol las siglas son
FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas).

El andlisis FODA consiste en realizar una evaluacion de los
factores fuertes y débiles que en su conjunto diagnostican la
sifuacion intferna de una organizacion, asi como su evaluacion
externa; es decir, las oportunidades y amenazas. También es
una herramienta que puede considerarse sencilla y permite
obtener una perspectiva general de la situacién estratégica de
una organizacion determinada. Thompson (1998) establece
que el andlisis FODA estima el hecho que una estrategia tiene
que lograr un equilibrio o gjuste entre la capacidad interna de
la organizacién y su situacién de cardcter externo; es decir, las
oportunidades y amenazas. Es un ejercicio que se recomienda
lleven a cabo todas las organizaciones ya que nos ayuda a
saber en qué estado se encuentra y que factores externos la
afectan.
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Interior de la organizacion Entorno social (exterior)

Fortalezas Oportunidades
(1
(aumentar) (aprovechar)
Debilidades Amenazas

idisminuiri

Fuente: (Google G. , Matriz FODA, s.f.)

ineutralizari

¢Como identificar las fortalezas y debilidades?

Una fortaleza de la organizacion es alguna funcion que ésta
realiza de manera correcta, como son ciertas habilidades vy
capacidades del personal con atributos psicologicos y su
evidencia de competencias. Ofro aspecto identificado como
una fortaleza son los recursos considerados valiosos y Ia misma
capacidad competitiva de la organizacion, como un logro que
brinda la organizacion y una situacion favorable en el medio
social.

Una debilidad de una organizacion se define como un factor
considerado vulnerable en cuanto a su organizacion o
simplemente una actividad que la empresa realiza en forma
deficiente, colocdndola en una situacion considerada débil.
Para Porter, las fortalezas y oportunidades son, en su conjunto,
las capacidades, es decir, el estudio tanto de los aspectos
fuertes como débiles de las organizaciones o empresas
competidoras (productos, distribucidon, comercializaciéon vy
ventas, operaciones, investigacion e ingenieria, costos
generales, estructura financiera, organizaciéon, habilidad
directiva, etc.)

Estos talones de Aquiles de situaciones pueden generar en la
organizacion una posicion competitiva vulnerable.
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Es posible destacar que acerca del procedimiento para el
andlisis FODA, que una vez identificados los aspectos fuertes y
débiles de una organizacion se debe proceder a la evaluacion
de ambos, es decir, de las fortalezas y las debilidades. Es
importante destacar que algunos factores fienen mayor
preponderancia que otros, como lo plantea Strickland, al
denominar el andlisis FODA como la construccion de un
balance estratégico, mientras que los aspectos considerados
fuertes de una organizacion son los activos competitivos, y los
débiles son los pasivos también competitivos. Pero se comete
un error si se trata de equilibrar la balanza.

Lo importante radica en que los activos competitivos o
aspectos fuertes superen a los pasivos competitivos o
sifuaciones débiles; es decir, lo trascendente es darles mayor
ponderacion a los activos.

El éxito de la direccidon es disenar estrategias a partir de lo que
la organizacion realiza de la mejor manera, obviamente
tratando de evitar las estrategias cuya probabilidad de éxito se
encuentre en funcidon de los pasivos competitivos.

Identificar oportunidades y amenazas

Las oportunidades constituyen aquellas fuerzas ambientales de
cardcter externo no controlables por la organizacion, pero que
representan elementos potenciales de crecimiento o mejoria.
La oportunidad en el medio es un factor de gran importancia
que permite de alguna manera moldear las estrategias de las
organizaciones.

Las amenazas son lo confrario de lo anterior, y representan la
suma de las fuerzas ambientales no controlables por Ia
organizacion, pero representan fuerzas o aspectos negativos y
problemas potenciales. Las oportunidades y amenazas no solo
pueden influr en la atractividad del estado de una
organizacion; ya que establecen la necesidad de emprender
acciones de cardcter estratégico, pero lo importante de este
andlisis es evaluar sus fortalezas y debilidades, las
oportunidades y las amenazas y llegar a conclusiones.
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Ejemplos

FORTALEZAS
Experiencia de los recursos humanos

Procesos técnicos y administrativos para alcanzar los objetivos
de la organizacion

Grandes recursos financieros

Caracteristicas especiales del producto que se oferta
Cualidades del servicio que se considera de alto nivel

DEBILIDADES
Capital de ftrabajo mal utilizado Deficientes habilidades

gerenciales Segmento del mercado confraido Problemas con
la calidad
Falta de capacitacion

OPORTUNIDADES

Mercado mal atendido Necesidad del producto Fuerte poder
adquisitivo

Regulacion a favor del proveedor nacional
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AMENAZAS
Competencia muy agresiva.

Cambios en la legislacion.
Tendencias desfavorables en el mercado. Acuerdos
internacionales

Grdfica de Gantt

El diagrama o grdfica de Ganft es una herramienta para
planificar y programar tareas a lo largo de un periodo
determinado. Gracias a una facil y cdmoda visualizacion de las
acciones previstas, permite realizar el seguimiento y control del
progreso de cada unade las etapas de un proyecto y, ademads,
reproduce grdficamente las tareas, su duracion y secuencia,
ademads del calendario general del proyecto.
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Fuente: (Google G. , Diagrama de Gantt, s.f.)

Matriz de portafolio: Una herramienta para asignar recursos
The Boston Consulting Group desarrolld la matriz del portafolio
de empresas.

La figura siguiente es una version simplificada de la matriz,
muestra la relacién entre la tasa de crecimiento de la empresa
y su posicidon competitiva relativa, identificada por la
participacion de mercado. Las empresas ubicadas en el
cuadrante de las intferrogantes, con una participacion de
mercado débil y una tasa alta de crecimiento, casi siempre
requieren inversion de efectivo para convertirse en estrellas,
esto es, empresas cuya posicidon es muy competitiva y de alto
crecimiento, y que ademas tienen amplias oportunidades de
crecimiento y utilidades. Las vacas de liquidez, con una fuerte
posicion competitiva y tasa baja de crecimiento, se
encuentran bien establecidas en el mercado y estdn en
posicion de elaborar sus productos a bajos costos; por tanto,
sus productos proporcionan el efectivo necesario para su
operacion. Los perros son empresas con bajo crecimiento y una
débil participacion de mercado, casi nunca son rentables y en
general hay que deshacerse de ellas.
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Fuente: (Koontz & Toscano, Posicion Competitiva Relativa, s.f.)

La matriz de portafolio se desarrolld para corporaciones
grandes con varias divisiones que a menudo se organizan
alrededor de unidades estratégicas de negocio (fema a
discutir en el capitulo 8). Si bien el andlisis de portafolio fue
popular en el decenio de 1970, no dejé de tener criticos que
sostienen que es demasiado simplista. Asimismo, el criterio de la
tasa de crecimiento se ha considerado insuficiente en la
evaluacion de la importancia de una industria.

De igual modo, en tanto regla para medir la posicion
competitiva, la participacidn de mercado puede ser
inadecuada.
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CAPITULO lll: LA ORGANIZACION ADMINISTRATIVA
Qué es la Organizacién

Si los empleados son capaces y tienen disposicion, fodo su
esfuerzo se verd reflejado en el cumplimiento de los objetivos
de las instituciones. Si ademds conocen bien sus funciones,
trabajardn en conjunto de manera adecuada.

El proceso de organizar inicia con el establecimiento y
clasificacion de las actividades. Luego, éstas se agrupan por
tareas comunes, de acuerdo con los recursos y objetivos
organizacionales. Aqui entran el andlisis de puestos, division del
trabajo, departamentalizaciéon, especializacion  (principios
fundamentales de la organizaciéon), delegacién, autoridad vy
comunicacion.

En muchas ocasiones, la autoridad y comunicacion se ubican
solo en el proceso de direccidn, pero es importante enfatizar
que en el de organizacion también se deben considerar ambos
aspectos. En este caso se estudian las estructuras

organizacionales como  autoridad lineal, staff vy
descentralizada, y la comunicacion formal e informal.
Organizar

Organizacion es un término utilizado en diferentes sentidos. Por
lo general lo empleamos para referirnos a las instituciones,
empresas o cualquier estructura social, independientemente
de su giro o actividad. Agustin Reyes Ponce 2016 afirma que es
la estructuracion de las relaciones que deben existir enfre las
funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y
humanos de un organismo social, con el fin de lograr su maxima
eficiencia dentro de los planes y objetivos senalados. Y para
MUnch Galindo 2012, es el establecimiento de la estructura
necesaria para la sistematizacion racional de los recursos,
mediante la determinacion de jerarquias, disposicion,
correlacion y agrupacion de actividades, con el fin de realizar
y simplificar las funciones del grupo social.

En ofras palabras, la organizacion es el diseno de una
estructura formal donde se establecen las funciones a
desempenar por cada individuo vy la relacion entre las mismas,
jerarquia y niveles de autoridad, de acuerdo con los objetivos
de la empresa. Es decir, se identifican, clasifican y agrupan las
actividades necesarias para el cumplimiento de los propositos.
A cada grupo de tareas se le asigna un responsable con
autoridad formal (incluye la delegacion) para supervisar 1o
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realizado por los subordinados. También se establecen las
relaciones horizontales (en un nivel organizacional igual o
similar) y verticales (enfre las oficinas generales de una division
y un departamento).

Estructura Organizacional

Estructura Organizacional

Fuente: (Google G. , Estructura Organizacional 1, s.f.)

Es la distribucion de las personas en diferentes lineas, entre las
posiciones sociales que influencian el papel de ellas en sus
relaciones segun Richard HALL, Organizacion, estructura y
proceso.

En este concepto hay ofros implicitos, como division del
trabajo, rangos o jerarquias, autoridad, reglas y normas, que
especifican como deben comportarse los individuos en cada
posicion.

Elementos que forman parte de una estructura organizacional

Para Joaquin Rodriguez 2010, las estructuras organizacionales
son las diversas combinaciones de la division de funciones vy
autoridad. Se expresan en grdficas de relaciones de personal u
organigramas y se complementan con los andlisis de puestos.
Son, asimismo, elementos de autoridad formal, pues se fijan en
el derecho que tiene un funcionario, por su nivel jerdrquico, de
exigir el cumplimiento responsable de los deberes a un
colaborador directo; o de aceptar el colaborador las
decisiones que por funcidn o especializacién haya tomado su
superior segun Rodriguez Valencia 1998.

Segun Harold Koontz 2012, una estructura organizacional
formal estd basada en una estructura intencional de funciones:
las personas que tienen actividades en comuUn deben
desempenar y cumplir funciones en comun, disenadas de
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antemano para garantizar que se lleven a cabo de manera
precisa.

Desde nuestro punto de vista, la estructura organizacional es un
conjunto de actividades ligadas a un puesto determinado,
ocupado por un individuo que cubre un perfil especifico
(acorde con la descripcion del puesto) para llevarlas a cabo
con profesionalismo. En la estructura también se establecen
niveles jerarquicos de autoridad y comunicacion, con base en
las técnicas correspondientes al diseno de la organizacion,
para que las tareas se realicen de forma adecuada.

Una estructura organizacional debe cumplir con tres funciones
bdsicas:

Producir resultados para llegar a los objetivos organizacionales.
Hacer que las personas se adapten a las necesidades vy
exigencias impuestas por la organizacion.

Ser un medio para ejercer el poder

Asimismo, una estructura organizacional se disena para:
Determinar qué funciones va a realizar cada quién.

Establecer quién va a responsabilizarse de qué resultados.
Eliminar confusiones entre los miemibros de la organizaciéon, con
respecto a qué va a realizar cada quién.

Establecer las redes de comunicacion y foma de decisiones.
Obtener los resultados esperados, de acuerdo con los objetivos
trazados.

Caracteristicas a tener en cuenta al estructurar la organizacion
Cardcter especifico: la estructura debe ser disenada a la
medida de la organizaciéon de que se trate, en funcidén de sus
caracteristicas especificas.

Cardcter dindmico: toda buena organizacion se desarrolla
permanentemente, cambia. Por eso la estructura debe ser
flexible, para que pueda soportar los cambios que se
producirdn en el futuro, y asi permita un crecimiento armonico
y sélido de la organizacion.

Cardacter humano: al disefiar la estructura de una organizacion,
se debe tener en cuenta las apftitudes de las personas que la
infegran o que la integrardn en el futuro. No es bueno
esquematizar primero el organigrama y recién después fijarse
quien ocupard cada posicion del mismo. De obrar asi, se
estaria  cayendo en organizaciones formales y rigidas,
constituidas por “seres rectangulares”.

El ascenso en la organizacion: los caracteres dindmico y
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humano, llevan a un tipico problema organizacional: el del
ascenso de las personas de un nivel jerdrquico a ofro. Un
hombre puede estar preparado para desempenar su cargo
actual, pero no el inmediato superior. Por ejemplo, si un
excelente médico clinico asciende a director del hospital, es
alfamente probable que sea un mal administrador (cambiardn
significativamente los requerimientos que se hardn de él). El
hombre siempre busca ascender, sin advertir que asi llegard a
un terreno que no domina. Alli fracasard, y en lo sucesivo, no
ascenderd mas.

Orientacion hacia los objetivos organizacionales: para que el
accionar de la organizacion sea efectivo, los objetivos
organizacionales deben prevalecer sobre los
departamentales.

Asignacion de responsabilidades: para que haya
responsabilidad, debe existir la correspondiente autoridad. La
responsabilidad no se delega, sino que se asigna como
inherente al cargo.

Unidad de mando: ningun empleado puede responder a mas
de un superior; en consecuencia, recibird todas las
instrucciones por intermedio de un solo superior.

Alcance del conitrol y segmentacion de la estructura
organizacional: para ahorrar ejecutivos, aumentar la velocidad
de comunicacion, evitar distorsiones en la transmision de
ordenes, etc., las lineas de comunicacién deben mantenerse
lo mas cortas posibles, reduciendo asi el nUmero de niveles de
autoridad en la estructura. Esto, siempre y cuando no se
incremente el nUmero de subordinados que haga sobrepasar
el alcance efectivo del control. En este caso, convendria
adicionar niveles de autoridad.

Coordinacion: ‘“sincronizacioén y unificacion de las acciones de
un grupo”. Se busca que el accionar como un todo, logre
mejores resultados que los que obtendriamos sumando los
logrados por cada una de las partes en forma independiente.

10.Vinculacion de los procesos de planeamiento y control, con la

11

estructura organizacional: segun la estructura, se establecerd
el tipo de conftrol y planeamiento a utilizar. Pero en ciertos
casos, es la estructura la que puede estar condicionada en
virtud de del planeamiento y control utilizados.

.Complejidad de la organizacién: no se debe permitir que la

organizacion se torne tan complicada, que obstaculice la
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realizacion del trabgjo. La estructura debe permitir un
desenvolvimiento fluido y eficiente de la gestion.

12.Estructuras para lineales: comités, asistentes, etc. Son muy
discutidas. Para que sean eficientes, por ejemplo, los comités,
deben estar constituidos por pocas personas, debe haber un
buen coordinador, el temario a tratar debe ser conocido de
antemano, las reuniones deben ser lo mds breve posibles, etfc.
Asi y todo, la experiencia demuestra que las mismas son casi
siempre ineficientes.

13.La estructura organizacional y la organizacién informal: al
definir la estructura organizacional, se debe tener en cuenta a
la organizacién informal, con sus grupos, lideres, conflictos, etc.
Debe haber un constante ajuste entre ambas.

Tipos de estructuras organizacionales
Organizacioén lineal o militar

La autoridad y responsabilidad se concentran en una sola
persona: cada persona tiene un solo jefe (unidad de mando).
Las decisiones son tomadas por un solo gerente (encargado de
distribuir las funciones), éste las comunica a un subordinado,
quien a su vez también toma decisiones y las participa al
siguiente nivel, y asi sucesivamente hasta llegar al Ultimo nivel
en una sola linea. En este caso, no hay especializacion.

Este fipo de estructuras se recomienda para empresas
pequenas; seria muy dificil concentrar toda la autoridad en un
solo gerente de una empresa grande.

Organizacion funcional

La organizacion funcional -también llamada de Taylor—, busca
reducir el minimo de actividades o funciones, ya sea por un
gerente, supervisor o trabajador, con el fin de dividir el frabagjo
y conseguir la especializacion.

Normalmente enconframos a un gerente general, del cual
depende un grupo de gerentes medios, cada uno con una
funcion particular asignada.

Esta clase de organizacion es recomendable para
organizaciones medianas o grandes.
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Director

general
Ventas Farmacéuticos
Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
mercadotecnia produccién personal finanzas

Fuente: (Google & Toscano, Organigrama Funcional o de Taylor, s.f.)

Organizacion lineo-funcional

Combina los tipos de organizaciéon de linea y funcional, con la
infencidén de aprovechar las ventajas de ambas. Por ejemplo,
en la primera es evidente la linea de mando (principio de
unidad de mando), pero en la segunda se aprovecha la
division del trabajo, que conduce a la especializacion.

Director
general

Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
mercadotecnia produccién personal finanzas
Ventas Farmacéuticos
Relaciones Quimicos
publicas

Servicios al cliente Solvertss

Fuente: (Google & Toscano, Organigrama Lineo Funcional, s.f.)

Organizacion staff

A medida que las actividades dentro de |las organizaciones se
van haciendo mds complejas y la tecnologia las rebasa,
necesitan especialistas que, sin tener una autoridad directa
dentro de la organizacion sobre los subordinados, “aconsejen”
de acuerdo a sus conocimientos, habilidades y experiencias, a
los gerentes o encargados de los departamentos para que
éstos tomen las decisiones mds adecuadas.

En la estructura organizacional, se representa al staff con lineas
punteadas y a la autoridad directa con lineas continuas.
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Director

Asesoria general
juridica
Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
mercadotecnia produccion personal finanzas

Fuente: (Google & Toscano, Organigrama de Staff, s.f.)

Organizacién por comité

Se da cuando se decide asignar los asuntos de cardcter
administrativo a un grupo o comité de personas, quienes a su
vez se encargardn de resolver los problemas que se presenten
denfro de la organizacion. Los comités pueden ser a nivel
directivo, ejecutivo, consultivo, de vigilancia o deliberativo.

Director
Comité general Comité
directivo ejecutivo
Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
mercadotecnia produccion personal finanzas

Fuente: (Google & Toscano, Organizacion por Comité |, s.f.)

El proceso de organizar
Segun Joaquin Rodriguez, este proceso consiste en una serie de

etapas a través de las cuales se lleva a cabo la accidon de
organizar un ente social. Es importante porque equilibra las
necesidades de estabilidad y cambio del organismo. La
estructura de la empresa garantiza estabilidad y contabilidad
a las actividades, necesarias para que una organizacion
avance de manera coherente hacia sus objetivos y planes; y
cuando se altera, se puede producir una adaptacion al
cambio, o una resistencia al mismo.

Para llevar a cabo el proceso de organizacion, segun MUnch
Galindo 2006, "“es necesario aplicar simultdneamente las

45



técnicas y los principios organizacionales, como delimitar qué
tipo de organizacion eslaiddnea enla situacion especifica que
se esté manejando” MUNCH GALINDO, 114 2006.

De acuerdo con Harold Koontz KOONTZ y WEIHRICH, 261 2012,
el proceso de organizacion comprende los siguientes pasos, a
partir de los objetivos generales de la empresa:

. Formular objetivos, politicas y planes que se llevardn a cabo.
Determinar y clasificar las acfividades que se consideren
necesarias para cumplir los objetivos tfrazados.

. Agrupar las actividades, con base en los recursos humanos y
materiales que se tienen, y ufilizarlos de acuerdo con las
circunstancias.

. Delegar la autoridad necesaria para el buen desempeno de
las actividades, a través de un responsable.

Enlazar de forma horizontal y vertical las relaciones de
autoridad, asi como los flujos de informacion y los grupos entre
Si.

Principios generales de la organizacion
Segin MiUnch Galindo MUNCH GALINDO, 109-114 2006, son
nueve los principios generales de la organizacion, que a su vez
se incluyen en la division del trabajo, departamentalizacion y
jerarquizacion.

Ninguna actividad debe manejarse de forma
1. Del objetivo aislada; al contrario, ha de relacionarse siempre

con los objetivos de la empresa.

o » Limitar y reducir las funciones de una persona
2. Especializacion )
hasta donde sea posible.
Debe haber lineas de autoridad perfectamente
establecidas para que exista una buena
3. Jerarquia comunicacion. Que la autoridad y responsabilidad

estén claras, encaminadas al logro de Ilos

objetivos.
4. Paridad de Cuando se da un grado de responsabilidad, en la
autoridad y misma medida debe otorgarse la autoridad para
responsabilidad cumplir con esa responsabilidad.

5. Unidad de mando Un solo jefe para un solo subordinado.
Las funciones que deben desempefiarse en cada
6. Difusion puesto deben difundirse por escrito para que las

conozcan, sobre todo, los involucrados.

46



Esta relacionado con el numero de subordinados
que deben reportar a un solo jefe. Debe haber un
7. Amplitud o tramo limite para que el trabajo se desempefie de forma

de control eficiente.

Todas las areas de la organizacion deben trabajar
8. Coordinacion a la par, ya que estan en constante interaccion; y
el problema de una es problema para la otra.
Definida la estructura de la organizacion, ésta
o debe ajustarse segun las condiciones que le
9. Continuidad _ ) )
imponga el medio ambiente en el cual se

desenvuelve.

Division del trabajo

Es la separacion y delimitacion de las actividades, con el fin de
realizar una funcidén con la mayor precision y eficiencia, y el
minimo esfuerzo, dando lugar a la especializacion vy
perfeccionamiento del tfrabajo MUnch Galindo, 114 2006.
Requiere que se organicen las diferentes actividades
considerando al personal con que se cuenta y estableciendo
lineamientos a seguir para mantener un orden en las
decisiones.

La division del trabajo ayuda a que el personal comience a
especializarse en sus funciones y rinda mads. Sin embargo, tiene
como desventaja que las tareas se mecanizan, por eso,
aungue la especializacion es buena, es necesario que el
personal conozca un poco de las funciones de sus
companeros, sino, existe el riesgo de perder la visidon del frabajo
en conjunto dentro del objetivo general.
Departamentalizacion

Es el agrupamiento de las actividades en unidades similares, y
se realiza mediante una division orgdnica que permite a la
unidad desempenar eficientemente sus funciones.

Acciones en el proceso de departamentalizar: MUnch
Galindo, 119 2006.

Listar todas las funciones del organismo social.
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Clasificarlas.

Agruparlas segun su orden jerdrquico.

Asignar actividades a cada una de las dreas agrupaddas.
Especificar las relaciones de autoridad, responsabilidad vy
obligacion entre funciones y puestos.

Establecer lineas de comunicacion e interrelacion enfre los
departamentos.

El tamano, exigencia vy fipo de organizacidon de un
departamento deberdn relacionarse con la magnitud y
necesidades especificas del organismo, y de las funciones
involucradas.

Como parte del proceso de departamentalizacion, también
deben fijarse la autoridad, responsabilidad y obligacion.
Cuando a un individuo se le asignan responsabilidades, debe
ddrsele asimismo cierto grado de autoridad para que pueda
cumplirlas.

Proceso de diseno
Retomando wuno de los puntos anteriores sobre la

departamentalizacion, es importante comentar que el proceso
de diseno también es conocido como departamentalizaciéony,
segun MUnch Galindo 2006, sigue un orden de acciones:
Establecer las funciones del ente social.

Clasificarlas.

Agruparlas de acuerdo con su nivel jerdrquico.

Asignar las actividades a cada drea agrupada.

Determinar las relaciones de autoridad, responsabilidad vy
obligacion entre funciones y puestos.

Puntualizar las lineas de comunicacidon e interrelacion entre
cada departamento.

. Disenar el tamano de un departamento segin el tipo de

organizacion, sus necesidades y funciones.
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Tipos de departamentalizacion

O | ! Consiste en agrupar las
actividades similares segin
su funcion primordial para
lograr [a especializacion y

mayor eficiencia del
personal. Este disefio es
comdn en las empresas
industriales (por ejemplo, de

produccion,
comercializacion, finanzas y

personal).

La departamentalizacion se
realiza tomando como criterio

un producto o grupo de
productos. Consiste en hacer
la division del trabajo sequn lo
que se va a producir (por
ejemplo, aislantes, antibiéticos
o perfumes).

Se agrupan las unidades de
una empresa seqon lugares
geograficos. Se aplica cuando
la entidad realiza actividades
en sectores alejados
fisicamente, o cuando el tramo
de operaciones y de personal
supervisado es muy extenso y
esta disperso en dreas muy
grandes. Se utiliza sobre todo
para el sector de ventas (por
ejemplo, zona sur, zona oeste).
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Se crean unidades cuyo interés
primordial es servir a los
distintos compradores o

clientes. El trabajo se dispone
en torno de clientes o

mercados precisos. Por lo
general se aplica en empresas
comerciales, principalmente
almacenes (bebés, nifios,
caballeros y damas, por
ejemplo).

Consiste en determinar
unidades de acuerdo con las
etapas del proceso. Al fabricar
un producto, el proceso o
equipo que se haya utilizado
puede servir como base para
crear unidades
departamentales. Es el caso de
una planta automotriz que tiene
departamentos de tomos,

troqueladores, taladros y
fresadoras

Mezcla dos tipos diferentes de
departamentalizacion:
funcional y por grupos

especiales o proyectos. El
objetivo de esta combinacién

es obtener mejoras al realizar
una sola actividad y dar
resultados més adecuados a la
empresa y al cliente. Aqui,
todos los gerentes se
involucran con las reglas del
Juego, sus decisiones no son
Gnicas y los subordinados
trabajan con mas de un jefe.

50



Jerarquizacioén

Consiste en una cadena de mando. Es la disposicion de las
funciones de una organizacion por orden de rango, grado o
importancia MUnch Galindo, 119 2006.

Los niveles jerdrquicos estdn determinados por el grado de
autoridad vy responsabilidad que posee cada puesto,
independientemente de la tarea que realicen.

La jerarquia se refleja en el organigrama: quienes se
encuentran en la parte superior del mismo poseen mayor
autoridad y, a medida que se desciende, ésta se reduce. Por
ejemplo, el Sistema de Universidad Abierta estd constituido por
un primer nivel donde ubicamos al jefe de la Division; el
segundo estd formado por cuatro coordinaciones o
departamentos: Operacidn Académica, Administracion
Escolar, Proyectos Educativos y Material Diddctico; el tercero
estd ocupado por los asistentes que pertenecen a cada
coordinacion, y asi sucesivamente, hasta llegar al Ultimo nivel.
Los niveles jerarquicos deben ser los minimos indispensables, y
el tipo de autoridad (lineal, funcional o staff) de cada uno de
ellos debe definirse perfectamente sin que haya confusiones.
Linea de mando o autoridad

Se da cuando un superior ejerce supervision directa sobre un
subordinado. La autoridad estd en manos de una sola persona,
quien toma todas las decisiones y tiene la responsabilidad
bdsica del mando.

Autoridad funcional

Es el derecho que se delega a un individuo o departamento
para controlar procesos, practicas, politicas especificas, u ofros
asuntos relativos a las actividades que emprenden miembros
de ofras dreas. Se concibe como una pequena parte de la
autoridad de un superior de linea KOONTZ y WEIHRICH, 308.
Por ejemplo, a veces se delega la autoridad de un
departamento para un proyecto a especialistas de staff o aun
jefe de otro departamento; en estos casos, los jefes de los
departamentos en linea se ven privados de cierta autoridad.
En una situacion puramente de staff, los asesores de personal,
contabilidad, compras o relaciones publicas carecen de esta
autoridad de linea, ya que su deber se reduce a prestar
asesoria; mds cuando la autoridad mdxima delega a estos
asesores el derecho a proponer alternativas de decision
directamente a los departamentos de linea, hablamos de
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autoridad funcional.

Unidad de mando

“Un solo jefe para un solo subordinado”, principio fundamental
que sirve para evitar confusiones: obliga al personal hacia un
solo superior. Parece muy sencillo; sin embargo, hay casos en
donde la relacion del subordinado con el jefe inmediato no
queda clara, y el primero se confunde: no sabe a quién
obedecer.

Avutoridad

La autoridad se puede definr como el grado de
responsabilidad que tienen las personas que laboran en una
organizacion, de acuerdo con la posicion que guardan dentro
de la estructura formal. Existen diversos tipos de autoridad:

Lineal o militar
Funcional o de Taylor
Lineo-funcional

Staff
Responsabilidad

Se define como el compromiso de un subordinado para
ejecutar tareas que le han sido asignadas o delegadas por un
superior. Legalmente, toda persona que ocupa un puesto en
una organizacion contrae obligaciones con las cuales se
compromete a realizar un trabagjo eficientemente. En una
organizacion, cada nivel jerdrquico debe tener perfectamente
senalado el grado de responsabilidad que, en el nivel de que
se trate, corresponde a cada jefe.

Tramo de control

Se refiere al nUmero de subordinados que puede supervisar un
superior.

Es decir, hay un limite en cuanto ala canfidad de subordinados
que deben reportar a un ejecutivo para que éste realice todas
sus funciones eficientemente. Este principio sugiere como
mMAaximo seis subordinados.

Coordinacién

Rodriguez Valencia afirma que la coordinacién consiste en
integrar los objetivos y actividades de las diversas unidades
funcionales, a fin de alcanzar eficientemente las metas de la
organizacion RODRIGUEZ VALENCIA, 386 2010. Y por su parte,
MUnch Galindo sostiene que coordinar es lograr la unidad de
esfuerzos, es decir, que las funciones y los resultados se
interrelacionen y sincronicen con faciidad MUNCH GALINDO,
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123 2006.

La importancia de la coordinacion se fundamenta en el
principio de la organizacion. Pongamos como caso un equipo
de algun deporte: cada jugador tiene una posicion y una
funcidn que cumplir. Si no hay sincronizacidon, armonia,
comunicacion y coordinacion entre los infegrantes, por muy
hdbiles que sean, sus esfuerzos no dardn frutos.

Comunicacion

Es el proceso de intercambiar informacion. En la estructura
formal de una organizacion, juega un papel muy importante.
Aqui se identifican las formas y canales a utilizar para que, en
una estructura formal de funciones, fluya correctamente la
informacidn. En este sentido, es inter funcional, ya que permite
generar los formatos y direcciones a los cuales estd destinada
la informacion. Y a través de la comunicacion también se
personaliza la autoridad.

Cuando hablamos de comunicacidn en el proceso
organizacional, identificamos algunos conceptos como: orden,
sugerencia, avisos, informes, resumenes, etcétera.

Delegacion

Es la concesidon de autoridad y responsabilidad a una persona
para cumpla con un frabagjo. Siempre que se delegue
autoridad hay que tener control sobre ella.

Para que sea efectiva la delegacion de autoridad, debe
cumplir tres condiciones:

Paridad de autoridad y responsabilidad. Si se le asigna
responsabilidad a un individuo, en esa misma medida debe
concedérsele autoridad.

Absolutismo de obligacién. La obligacién hacia un superior no
puede ser delegada, pero si es posible delegar la
responsabilidad y la autoridad a los subordinados.

. Unidad de mando. Cada subordinado debe reportarle a un

solo jefe.

Para Koontz, el proceso de delegar conlleva los siguientes
aspectos: Koontz Y Weihrich, 314 2012.

Establecer los resultados que se esperan de determinado
puesto.

Asignar deberes.

. Delegar autoridad.

Dar responsabilidades.
Propiciar confiabilidad.
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1.+Delimdar-  claramente- la-  autoridad- ¥y

responsabilidad delegada preferentemente
JRequisitos-para- |
delegary =

por-escrito-a-fin-de-ewmtar-conflictos,-duplicidad
de funciones yfugas de autoridad §
2.+Especicar claramente- las- metas-y- objetivos

de-la-funcién-delegada

s Parmite-a-los-directivos-dedicarse-a-las
actmdades de mas' imporancia en
cuanto: @ funciones: detalladas v
rutinarias.y

s Contribuye: al desarollo de los
Ventajas-de-la-

. < subordinados
delegaciony

s+ Cuando los gerentes tienen que
ausentarse- por alguna- razon: (wajes,
enfermedades, promociones etcétera),
hay-quien-sabe-como-hacerlascosas ¥

s—La responsabilidad se compartey

\

Fuente: (Koontz, Wehrich, & Toscano, s.f.)

Herramientas y técnicas de la organizacion

Organigramas

Conocidos también como cartas o grdficas de organizacion,
son sistemas de organizacion en donde se representa con
objetividad la estructura interna de una organizacion: niveles
jerdrquicos, lineas de autoridad, responsabilidad,
comunicacion, etcétera. Son un diagrama en el que cada
cuadro representa el nombre de un puesto superior (en algunos
también se acostumbra poner el nombre de quien lo
representa a través de la unidon de los cuadros mediante lineas).
De esta manera, senalan la vinculacidon entre los
departamentos, tanto de forma horizontal como vertical, a lo
largo de las lineas principales de autoridad.
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Direccion
Regional
Contraloria

I T 1 | |
Dapto. Programackén Depto. Depto. Depto. Operaciones Depto. Adménistracion
y Cantrol Téchico Juridico Habitacionales Y Finanzas

|
Delagacidn Delegacion Oficina Local
Osomo Chilo& Palena
Oficina Local
Ancud

Fuente: (Google & Toscano, Organigrama , s.f.)

Los organigramas muestran Unicamente las relaciones formales
de autoridad (lineas de autoridad) para tomar decisiones, y
puntualizan a los gerentes y al personal en general cudl es su
posicion y puesto dentro de la estructura organizacional; sin
embargo, no expresan las relaciones informales de la
organizacion, ni el grado de autoridad de cada puesto.
Ademds de ser una fuente oficial de consulta, los organigramas
sirven para representar lo siguiente:

La divisidon que existe entre las funciones.

Los niveles jerdrquicos.

Las lineas de autoridad y responsabilidad.

Los canales formales de comunicacion.

La naturaleza, ya sea lineal o staff, del departamento.

A los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores,
etcétera.

Las relaciones existentes entre los diversos puestos de la
empresa, a lo largo y ancho, y en cada departamento o
seccion.

Cuando se trata de representar la autoridad de linea o staff se
hace con distintos colores y grosores de linea, que establecen
la comunicacién; aunque lo mds usual es utilizar lineas
continuas para marcar la autoridad lineal, y linea punteada
para el staff.

Criterios para elaborar un organigrama:

. Claridad. Se recomienda que tengan el menor nUmero de
cuadros y puestos. Cada cuadro debe estar separado del ofro.
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B. Deben considerar los niveles jerdrquicos. Normalmente deben
comenzar con los niveles mds altos y terminar con los jefes o
supervisores de los Ultimos niveles.

C. Deben contener los nombres de funciones a desempenar y no
los de las personas. Si se desea que éstos aparezcan, entonces
deben colocarse dentro del mismo cuadro. El nombre del
puesto va con un tamano de lefra mayor, y el de |la persona
con una de menor tamano.

D. Se debe usar sélo un fipo de figura para cada elemento. Se
recomiendan rectdngulos de igual tamano.

E. Utilizar lineas. Se aplican para conectar las unidades vy
establecer las dependencias. (No deben terminar en flecha).

F. Mantener el mismo grosor de las lineas de conexién en todo el
organigrama.

G. Las relaciones del staff se representan con lineas punteadas
cuando son externas; y con lineas continuas de frazo fino si son
internas.

Asimismo, fodo organigrama debe llevar fitulo, fecha de
formulacién, actualizacidn, nombre de quien lo elabord,
aprobacion y explicacion de algunos simbolos o lineas que se
consideren especiales.

Los organigramas pueden clasificarse por su objeto (estructural,
funcional y especial), drea (general y departamental) y
contenido (esquemdatico y analitico) MUnch Galindo, 133;
naturaleza: micro administrativos (corresponden a una sola
organizacion), macro administrativos (involucran a mds de una
organizacion) y meso administrativos (incluyen todo un sector
administrativo) Franklin, 148; dmbito: generales (con
informacioén representativa hasta ciertos niveles jerarquicos) vy
especificos (muestran la estructura de una unidad
administrativa); contenido: integrales, funcionales, de puestos,
plazas y unidades; y representacion: verticales, horizontales,
mixtos y de bloque.

Formas como se pueden representar los organigramas, segin
Enrique B. Franklin:

Verticales

Es la forma comun del organigrama que representa un
organismo social.

Se comienza con los niveles de mayor jerarquia hasta
descender a los inferiores. Cada puesto es un cuadro, al que se
anaden los cuadros de un nivel inferior a tfravés de lineas que
representan la comunicacion de responsabilidad y autoridad.
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President e

De cada cuadro del segundo nivel se sacan lineas que indican
la comunicacién de autoridad y responsabilidad a los puestos
gue dependen de él, y asi sucesivamente.

Estos organigramas son fdciles de comprender e indican
claramente los niveles jerdrquicos, aunque tienen la desventaja
que después de dos niveles es muy dificil indicar los puestos
inferiores, para lo que se requeriria hacer organigramas muy
alargados.

Personal Finanzas

Mercados Mercadotecnia

Fuente: (Google & Toscano, Organigrama Vertical , s.f.)

Horizontales

En este caso, los niveles jerdrquicos comienzan
representdndose de izquierda a derecha. Indican los mismos
elementos del organigrama vertical, sélo que inicia el nivel
maximo jerdrquico a laizquierda y se colocan los demads niveles
sucesivamente  hacia la derecha. Representar los
organigramas de esta forma facilita su lectura, reduce su
tamano y permite apreciar mejor las lineas de autoridad formal
por las que pasan los niveles jerdrquicos.

Fuente: (Google &

Toscano,

Organigrama
Horizontal, s.f.)
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Circulares

En este tipo de organigrama, los niveles jerdrquicos son
representados desde el centro hacia fuera. El nivel jerarquico
mayor queda en el cenftro y de ahi hacia la periferia se
muestran los demas niveles. En cada uno de esos circulos se
coloca a los jefes inmediatos y se les liga con lineas que
representan los canales de autoridad y responsabilidad.

En éstos es posible resaltar muy bien los niveles jerdrquicos,
disminuir la idea de los estatus mds altos o bajos y colocar un
numero considerable de puestos en un mismo nivel. Con todo,
no son muy utilizados, pues resultan confusos y dificiles de leer.

Fuente: (Google & Toscano, Organigrama Circular 1, s.f.)
Mixto

Son una combinacidén de organigrama vertical y horizontal.
Normalmente se presenta asi por cuestiones de espacio.

Fuente: (Google & Toscano, Organigrama Mixto , s.f.)
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Ommo 0

Bloque
Se representan asi:

R -'l.‘-
General
de de
Producd on Personal
I 1.'2Woo|

Fuente: (Google & Toscano, Organigrama en Bloque , s.f.)

1.20epartamento B

Manuales administrativos
Un manual es un documento, carpeta o folleto de facil manejo,

en el que se encuentra en forma detallada y sistemdatica
informacién necesaria para auxiliar, guiar, orientar y uniformar
la conducta y el trabajo a ejecutar por los miembros de una
organizacion.

¢Para qué sirven los manuales?

Ayudan a mantener una solida organizacion de las
actividades.

Hacen que todos los miembros de la organizacion estén
enterados de las funciones a desempenar.

Delimitan funciones, actividades y responsabilidades.

Evitan duplicidad de funciones.

Sistematizan las actividades.

Permiten la evaluaciéon de puestos.

. Adiestran a los nuevos integrantes.
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OmMmoUQOw®»

Todo manual debe estar detallado con una redaccidn clara y
sencilla.

Asimismo, debe contener |os siguientes elementos:

Logotipo y nombre de la empresa

indice

Objetivos

Antecedentes

Fecha de elaboracion, modificacién o actualizaciéon

Nombre de las personas que |lo elaboraron

. Instrucciones de uso

Clasificacion de los manuales

POR SUALCANCE  POR SUCONTENIDO  POR FUNCION

ESPECIFICA O AREA
DE ACTIVIDAD
Generales De historia de la De personal
empresa
Departamentales De organizacion De ventas
De puestos De politicas de la De produccion
empresa

De procedimientos ~ De finanzas
De contenido multiple o Generales (de dos 0

de técnicas mas funciones

especificas
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De objetivos y
politicas

Departamentales

Del empleado o
de bienvenida

De organizacion

De
procedimientos

De contenido
multiple

De técnicas

De personal

De puestos

Tipos de manuales que se utilizan en una organizacién

Es un conjunto de objetivos propios de la empresa,

expresados politicamente y algunas veces
acompafiados de reglas que ayudan a aplicar las
politicas generales. Establecer este tipo de
manuales puede ayudar a que las personas realicen
menos consultas y conozcan la actitud de la

direccion.

Recogen todas las politicas, reglas y detalles mas
sobresalientes de la estructura de la empresa y los
correspondientes a cada departamento, como
politicas, analisis de puestos, graficas de procesos,
etcétera.

Sirven para orientar y dar a conocer al nuevo
empleado un panorama amplio de la empresa en su
conjunto. Por lo regular recogen la informacién mas
importante y de interés para los empleados al
ingresar a la empresa.

Son como una explicacion, ampliaciéon y comentario
de las cartas de la organizacion. Indican las politicas
generales, puestos, jerarquias, lineas de autoridad,
responsabilidades,
etcétera.

funciones, organigrama,

Establecen de forma sistematica y cronolégica los
pasos para la realizacibn de las actividades.
Consideran los puestos y delimitacién de
responsabilidades. Suelen presentarse a través de
diagramas de procedimientos o de flujo
(representaciones graficas para representar,
analizar, mejorar o explicar un procedimiento). Son
instrumentos de simplificacion de los pasos que

comprende un procedimiento.

Como su nombre lo indica, pueden contener
informacién de diversa indole.

Son contenido multiple y contienen los principios y
técnicas de una actividad en especial.

También llamados manuales del empleado, se
elaboran para los supervisores, el personal en
general o de un departamento. En ellos se
establecen, por ejemplo, prestaciones, servicios,
reglamento, etcétera.

Describen las funciones y procedimientos de un
puesto en particular.
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CAPITULO IV: LA DIRECCION ADMINISTRATIVA
Propdsitos

La naturaleza de la direccion estd inmersa en la esencia de la
propia organizacion, pues tiene como responsabilidad dirigir los
esfuerzos del personal hacia el logro de los objetivos, a través
de la ejecucion de los planes, liderazgo y motivacion.
Tiene como propodsitos:
Establecer un correcto sistema de comunicacion con y entre el
personal.
Utilizar el liderazgo para obtener un resultado eficiente de
interaccion con el personal.
Alcanzar niveles eficientes de productividad, a partir de la
motivacioén y del reconocimiento de su personal.
Influir en el comportamiento del personal.
A través de la implementacion de programas perfectamente
supervisados, determinar buenos resultados.
Ejecutar de forma eficiente lo que se trazd en la planeacion y
la organizacion
La direccidon es un factor indispensable para que exista una
buena administraciéon. A fravés de ella se ponen en marcha los
lineamientos establecidos en la etapa de planeacion vy
organizacion, se logran las normas de conducta mds deseables
en los integrantes y se alcanza buena comunicacion.

Esta etapa del proceso administrativo reune conceptos
relacionados directamente con las personas:. autoridad,
comunicacion, liderazgo, motivacion y supervision, elementos
bdsicos de la direccidn que sirven para conocer y entender
como dirigir grupos humanos, conciliando sus necesidades.

Concepto de direccion
Con el fin de entender mejor qué es la direccion, damos a

continuacion algunas definiciones de ese concepto.
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Consiste en dirigir las operaciones mediante la
cooperacion del esfuerzo de los subordinados
Joel Lerner y Baker o .
para obtener productividad mediante Ila

motivacion y supervisién63.

Comprende la influencia interpersonal del
administrador, a través de la cual se logra que
Robert B. Buchele los subordinados obtengan los objetivos de la
organizacion mediante la  supervision,

comunicacién y motivacion®.

Es la ejecucion de los planes, de acuerdo con
i la estructura organizacional, mediante la guia
Lourdes Miinch .
de los esfuerzos del grupo social a través de la

motivacién, comunicacion y supervision.

Es el proceso que realiza una persona o lider
Joaquin Rodriguez _ .
' para motivar a los demas a efectuar un trabajo
Valencia . _
unido y de manera eficaz

En las definiciones anteriores resaltan los componentes
esenciales de la direccion:

« Coordinacién de esfuerzos

» Relacién armoniosa entre jefes y
subordinados

e Comunicacion

« Motivaciéon

« Supervision

Etapas de la direccion
Supervision
Consiste en vigilar y guiar a los subordinados hacia la
realizacion de las tareas de forma eficiente, mediante la
autoridad y el esfuerzo de ambas partes para el buen
cumplimiento de las actividades.
Comunicacion
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Proceso a fravés del cual se transmite y recibe informaciéon en
un grupo social.

Motivacion

En general, alude a conducir o impulsar la accion. Y en el
contexto administrativo, es una labor que realiza un superior
para persuadir, animar e impulsar a sus subordinados a realizar
determinada accion encaminada al logro de los objetivos.
Integracion

Es la manera como una organizacion, a través de los
responsables, selecciona y se allega del personal idoneo para
poner en marcha los planes establecidos que se trazaron en la
planeacion.

Para tal efecto, se vale de las siguientes etapas:

. Reclutamiento. Allegarse de los candidatos idoneos (que
cumplan el perfil) para ocupar determinado puesto, a través
de las fuentes primarias y secundarias.

. Selecciéon. Con base en el perfil requerido (conocimientos y
requisitos que exige el puesto), se escoge al candidato idoneo.
. Infroducciéon o induccién. Orientar de forma general al
empleado sobre las actividades que se realizan en la
organizacion, a fin de que se pueda integrar a sus labores de
manera rapida y adecuada.

. Capacitacioén y desarrollo. Establecer programas que permitan
el aumento de conocimientos y habilidades por parte de los
empleados, a fin de realizar mejor su tarea.

Toma de Decisiones
Es el proceso por el cual se selecciona la alternativa idéonea

para la solucidn de un problema. Precisamente, la
responsabilidad mds importante para un administrador es la
toma de decisiones. Esta funcion se liga en especial con los
gerentes o la direccion.

Elementos del proceso de toma de decisiones:

. Definir el problema: Establecer claramente |la problemdatica.
Anadlizar el problema: Desglosar sus componentes para buscar
alternativas.

. BUsqueda de alternativas: Se da cuando han sido definidos los
objetivos y metas.

. Evaluacién de alternativas: Este paso es conocido también
como valoracion de factores cudalitativos y cuantitativos; los
primeros se basan en la calidad y los segundos en términos
numeéricos. En la mayoria de los casos, se utilizan técnicas como
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el andlisis marginal o el de costo-beneficio.

E. Seleccion de wuna alternativa: En este momento, los
administradores o dirigentes se apoyan en fres criterios:

e Experiencia: Es un parédmetro de acontecimientos pasados que
ayudan a analizar errores y aciertos en la toma de decisiones.

e Experimentacion: Técnica no muy demandada por el alto
costo que representa.

e Investigacion y andlisis: Este método no es tan costoso y da
excelentes resultados, gracias a la utilizacion de simuladores
mediante programas de coémputo.

Ahora bien, las decisiones se clasifican en dos grupos:

Se toman cuando el problema es rutinario y estructurado;

son aplicadas en niveles intermedios y, en general, en todos
Programadas

los empleados.

Son para problemas no rutinarios y no estructurados que

estan a cargo de los niveles directivos.
No programadas

Siempre que se fome una decision se deben tener en cuenta
los factores tiempo, costos cualitativo y cuantitativo, y
objetividad de la decision.

Proceso de direccién
Implica la ejecucion de ciertas actividades o componentes

administrativos, por medio de los cuales se lleva a cabo la
accion de dirigir:

e Ejecucion de los planes de acuerdo con la esfructura
organizacional.

e Motivacion.

e Guia o conduccidn de los esfuerzos de los subordinados.

e Comunicacion.

e Supervision.

e Alcanzar las metas de la organizacion.

Principios de Direccién

Es necesario identificar los principios de la direccidn, asi como
las teorias de la motivacion y estilos de liderazgo que permitan
inducir al personal a que desarrolle determinadas conductas
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que safisfagan necesidades personales 'y de las

organizaciones.

“De la armonia del objetivo o coordinacion de intereses”

(Galindo, 2017)

Para que el logro de los objetivos sea exitoso, es necesario que

el personal se involucre, comprometa como equipo de tfrabajo

y establezca relaciones armoniosas que de algun modo

también safisfagan intereses personales. Los propdsitos de

cada departamento deben estar encaminados al objetivo

general.

Impersonalidad del mando

Todo el personal debe estar en el entendido que la autoridad

y el mando son resultado de una necesidad. En este sentido,

las drdenes no deben verse como arbitrarias o resultado de la

voluntad de algunos jefes. Todas responden al cumplimiento

de los objetivos.

Supervision directa

Los jefes y  subordinados deberdn comunicarse

constantemente para frabagjar en la consecucion de los

objetivos, estar coordinados para la ejecucion de planes y

brindar apoyo para quien lo requiera.

De la via jerarquica

Este principio es fundamental para evitar, en lo posible, los

conflictos.

Respetar los niveles jerarquicos en la transmision de ordenes

mantiene a la organizaciéon en armonia.

Resolucion del conflicto

Los conflictos deben resolverse cuando aparecen; de lo

conftrario, pueden llegar a ser inconfrolables y desequilibrar a

toda la organizacion.

Aprovechamiento del conflicto

El conflicto abre la posibiidad de analizar alternativas y

estrategias que nos permiten mejorar situaciones ya existentes.
Delegacion de la autoridad

Autoridad

Es la facultad formal que se le confiere a una persona para

dictar odrdenes y que éstas sean cumplidas por sus

subordinados, con el fin de lograr los objefivos de Ila

organizacion.

Como elementos de la autoridad encontramos al mando vy la

delegacion.
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Hay diferentes tipos de autoridad en una organizacion:
Formal: Cuando es conferida por la organizacion. Emana de un
superior para ser ejercida por otros individuos.

Lineal: Ejercida por un solo jefe sobre una persona o grupo.
Funcional: Ejercida por uno o varios jefes sobre funciones
indistintas.

Técnica o staff: Nace de los conocimientos especializados de
quien la posee.

Personal: Se origina de la personalidad del individuo.

Mando

Es el ejercicio de la autoridad. Consiste en poner en accién las
politicas de la entidad.

Elementos del mando:

Ordenes: A través éstas un superior trasmite una indicacién a un
subordinado para que redlice alguna actividad.

Instrucciones: Normas o procedimientos que habrdn de
observarse en situaciones de cardcter repetitivo.

Delegacion

Es la concesion de autoridad y responsabilidad por parte de un
superior a un subordinado (véase el tema de organizacion)

Liderazgo
Es una funcién necesaria para toda sociedad. Juega un papel

de gran importancia para la direcciéon, pues lo que se espera
de unlider es que otros lo sigan, que persuada alos demdas para
qgue adopten objetivos definidos. 3Qué los hace destacar?
s Qué explica esa quimica que los identifica con las personas y
los pueblos? 3En qué consiste el liderazgo?

Liderazgo es el proceso de influir sobre las personas para que
se esfuercen de forma voluntaria y con entusiasmo para el
logro de las metas de un grupo. Estd relacionado con la
personalidad y capacidad que posee un individuo para guiar
y controlar a otfros a partir de una adecuada comunicacioén. Es
imprescindible en todas las funciones administrativas para
entender mejor las relaciones interpersonales del grupo.

El liderazgo debe estudiarse desde dos enfoques:

Como cudlidad personal: Por sus caracteristicas, el individuo es
considerado lider.

Como funcién: Es una actividad administrativa que le designa
a un empleado la mdaxima autoridad de una organizacion.
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Caracteristicas esenciales del liderazgo:

Es un fendmeno que se da en los grupos.

Ayuda a entender el comportamiento de los individuos.
Facilita la comunicaciéon dentro del grupo.

Confribuye alareduccién de la incertidumbre de los grupos.
Es un proceso que facilita la consecucion de objetivos.

Teoria de rasgos

Fuente: (Google & Toscano, s.f.)

Estd basada en aspectos y caracteristicas de la personalidad
de los individuos. Segin sus exponentes, determinados
individuos poseen una combinacion de elementos que los
identifican y orientan a ser lideres potenciales. De acuerdo con
lo anterior, un lider se debe poseer las caracteristicas siguientes:
Inteligencia

Decision

Sentido de percepcion

Auto confianza

Confianza proyectada

Por su parte, autores como Idalberto Chiavenato identifican
estos rasgos:

. Fisicos: Peso, apariencia y energia.

. Intelectuales: Agresividad, entusiasmo, autoconfianza vy
adaptabilidad.

. Sociales: Habilidades administrativas e interpersonales, vy
cooperacion.

. Relacionados con la tarea: Persistencia, iniciativa e impulso de
realizacion.
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Modelo de Blake y Mouton
Este modelo, conocido también como la rejilla administrativa,

consta de dos dimensiones:

. Preocupacién por las personas

Preocupacioén por la produccion

Sus autores afirman que del estilo de liderazgo dependerd el
grado de eficiencia y productividad de la organizacion. Con
base en este criterio, determinaron 81 estilos de liderazgo, pero
cinco son los bdsicos:

Alto 9|Administracion 1 Administracion 9.9
8|
7
6
Preocupacion por la gente 5] Administracion 5.5
4
3l
2
Bajo 1|Administracion 1,1 Administracion 9,1
1 2 3 4 §5 6 7 8 9
Bajo Alto

Preocupacion por la produccion

Fuente: (Chiavenato & Toscano, s.f.)

Modelo de contingencia de liderazgo
Fred E. Fiedler, autor de este modelo, sostiene que los individuos

se convierten en lideres no sélo por su personalidad, sino
también por factores de cardacter situacional y su interaccion
con otros lideres y miembros del grupo. Asimismo, elabord la
escala del companero menos apreciado o preferido (CMA)
para identificar los esfilos del liderazgo, y encontrd lo siguiente:
. Las personas con CMA bajo (describen al companero de
trabajo menos apreciado en términos negativos) se preocupan
primordialmente por el éxito de su tarea.

Las personas con CMA alto (describen a su companero de
trabajo menos apreciado en términos relativamente positivos)
suelen centfrarse en las relaciones, es decir, se ocupan
especialmente  en conseguir 'y mantener relaciones
interpersonales satisfactorias.

Segun este modelo, el eje horizontal estd dividido en las ocho
situaciones de control, cada una de las cuales representa una
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combinacion Unica de relaciones lider-miembro, estructura de
tarea y poder de posicion. El ej. vertical indica el nivel de
eficacia del lider. Y en el cuadrante enmarcado entre ambos
ejes aparecen las lineas que senalan las situaciones en las que
se predice que los lideres tanto de baja CMA (linea de puntos)
como de alta CMA (linea de trazo sdlido) serdn eficientes.
Cuando hay un alto grado de control, se cree que los lideres
concenfrados en la tarea (baja CMA) serdn mas eficaces que
los que ponen atencidn en las relaciones (alta CMA). En
condiciones de confrol moderado, se predice un mayor
desempeno de los lideres enfocados a las relaciones
intferpersonales. Se piensa que también que los lideres de baja
CMA serdn mas eficaces en condiciones de bajo nivel de
control.

Modelo situacional
Este modelo, al igual que el de camino-meta, afirma que los

lideres modifican su conducta de acuerdo con la situacion.
Hersey y Blanchard, creadores de esta propuesta, basan su
teoria en la madurez de conducta que demuestran los
individuos o grupos al asumir su responsabilidad.

Este modelo puede ser comparado con la rejilla administrativa
en cuanto al modo de establecer los tipos de liderazgo, como
lo presentamos a continuacion.

No tienen disposicion ni son capaces. Es un estilo
que muestra bajos niveles de madurez en los
subordinados: la autoridad debe darles d6rdenes e
Ordenar instrucciones precisas. En este caso, los empleados
casi no fomentan las relaciones intergrupales y el
compaferismo; la atencidn se acentda en las tareas

a realizar.

No pueden, pero quieren. En este enfoque se
Vent incluyen los empleados que no pueden, mas quieren
enta

tomar conciencia de su responsabilidad de hacer

algo: requieren sentir apoyo de los demas.

Pueden, pero no quieren. Es para los empleados que
muestran poco interés tanto en la tarea como en las
Participacion . i . .
relaciones: pueden, pero no quieren. Necesitan sentir

empatia por parte de los jefes.

Pueden y quieren. Se aplica en conductas poco
orientadas a las relaciones y a la tarea: es decir, en

Delegacion personas que pueden Yy quieren asumir su
responsabilidad. No requieren mucha direcciédn ni
apoyo, pues muestran autocompromiso.
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Motivacion
La motivacion es un término genérico que se aplica a una serie
de impulsos, deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares.
Motivar significa mover, conducir, impulsar a la accion. Es la
tarea mas importante y compleja de la direccion, pues a través
de ella se logra la ejecucion del frabajo tendiente a la
obtenciéon de los objetivos, de acuerdo con los estGdndares o
patrones esperados.
Oftros temas asociados a este concepto son la motivacion para
realizarse a si mismo y la motivacion por el poder (satisfaccion
de controlar a los demds, es decir, persuadirlos de que hagan
las tareas como o pide la direccion).

David McClelland

Este autor investigd a gerentes y ejecutivos exitosos en
empresas de primer mundo, y los compard con los de
entidades tercermundistas. A partir de los resultados, formuld su
teoria de necesidades, enfocada fundamentalmente a tres
aspectos: logro o realizacién, poder y afiliacion (asociacion).

Logro o Deseo de alcanzar la meta, impulso de sobresalir y
realizacion tener logros en relacion con un conjunto de normas.

Luchar por tener éxito.

Poder Sentir que las demas personas hacen lo que uno
desea.

Afiliacién Deseo de tener relaciones interpersonales amistosas
y cercanas.

Estos requerimientos fambién son “impulsores” para los
individuos, ya que se ha demostrado que, si son satisfechos, las
empresas se organizan y funcionan mejor.

McClelland investigd ampliamente la necesidad de logro o
realizacion, argumentando que las personas con éxito
desarrollan una fuerza que los impulsa a sobresalir, a realizar
bien las tareas y a llegar a ser los mejores en lo que emprenden.
No los mueve la recompensa, sino la satisfaccidn por alcanzar
lo propuesto. Ademas, a los ejecutivos eficientes les gustan las
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condiciones laborales en las cuales puedan asumir grandes
responsabilidades, correr riesgos y fijarse metas; necesitan
muchos logros, a diferencia de los ineficientes, quienes tienden
a desarrollar mds su requerimiento de dfiliacion (por eso
prefieren socializar que realizar bien sus tareas).

Herramientas y técnicas de la direccion
Redes

Son parte integrante de la teoria de los grafos. El CPM (Critical
Phat Method) y el PERT (Program Evaluztion Review Technique)
son graficos de flechas cuya finalidad es identificar los caminos
posibles para el logro del objetivo, considerando el tiempo y
costo proyectados.

Lineas de espera (teoria de colas)

Buscan la reduccion de tiempos en relacidn con
amontonamientos, aglomeraciones y esperas.

Deben tener los siguientes elementos:

Tiempo de espera de los clientes.

NUmero de clientes en la fila.

La razdn entre el tiempo de espera vy el tiempo de prestacion
del servicio.

Teoria de juegos

Comprende una formulaciéon matemdatica para el manejo de
los conflictos en una organizacion. No todos los conflictos
pueden ser abordados con esta teoria, a no ser que se
cumplan las siguientes caracteristicas:

Se conoce el nUmero de personas involucradas.

Se advierten plenamente las alternativas a seguir.

Las partes involucradas estdn conscientes del cardcter
competitivo de esta dindmica.

Arboles de decision

Grdficos que nos muestran las soluciones alternas para resolver
un problema.
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CAPITULO V: EL CONTROL ADMINISTRATIVO

Como funcidon del proceso administrativo, el control consiste en
supervisar tfodos los niveles mediante un mecanismo para
evaluar el trabajo realizado en la planeacion, organizacion vy
direccion. Debe aplicarse sobre todas las actividades y
personas encargadas de ejecutar planes; y pueden
establecerse en diferentes etapas del trabagjo: antes, durante y
después de realizar las actividades.

Como herramienta para medir y corregir el desempeno de las
funciones de una organizacion, el control tiene como propdsito
ayudar a los administradores al mejor logro de los objetivos y
planes.

Es parte importante de la administracion, ya que nos permite
determinar si tenemos |la estructura organizacional, personal y
direccion adecuados, y podemos verificar la situacion real de
la empresa y determinar si se estd haciendo lo correcto.

Es decir, “controlar es medir y corregir el desempeno individual
y organizacional para asegurar que los acontecimientos se
adecuen a los planes. Esto a partir de las metas y planes, con
el fin de mostrar donde existen desviaciones de los estandares
y ayudar a corregirlas” (Harold Koontz, 2012)

Ademds, “el contfrol es la evaluacion y medicion de la
ejecucion de los planes, con el fin de detectar y prever
situaciones para establecer las medidas correctivas
necesarias” (Galindo, 2017).

Propdsitos del control
Medir resultados.

Establecer medidas correctivas.
Identificar desviaciones.
Limitar las acciones.
Generar informacion para la toma de decisiones.

Objetivos del control
El control tiene como objetivo detectar errores y desviaciones
a tiempo, para corregir las fallas en el momento justo aplicando
los mecanismos adecuados. Y para que sea efectivo, debe
cumplir con las siguientes caracteristicas:
Ser oportuno: Si lo ideal es detectar las desviaciones antes de
qgue ocurran, la funcion del control es informar de inmediato
cualquier situacion.
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Ser accesible: Las medidas que se establezcan deben ser de
facil entendimiento.

Ubicarse: Los controles no se pueden establecer en toda la
empresa, por lo que se deben ubicar estratégicamente en las
dreas.

Reflejar a la organizacion: Los controles que se implementen
deben estar acordes con el tamano y necesidades de la
organizacion.

Dentro del control, el concepto de norma es fundamental, por
lo que es importante definirlo.

La norma es la unidad de medida cuya finalidad es servir de
modelo para evaluar los resultados obtenidos. Las normas
pueden ser cuantitativas y cualitativas.

Ofras razones por las que es importante el control:

Se aplica a todo.

Nos permite infroducir medidas correctivas.

Refleja y proporciona informacion sobre la forma como se
estan

Llevando a cabo los planes.

Reduce fiempo y costos.

Aumenta la productividad de todos los recursos.

Compara los resultados de la actividad.

Suministra informacidn.

Proporciona politicas y reglas.

Suministra a los responsables.

Conoce las causas que producen las desviaciones.

Principios del control
De acuerdo a Lourdes Munch 2006, los principios del control son

los siguientes.

Del equilibrio

El ejercicio de la autoridad debe ser proporcional al grado de
control aplicado. Es decir, al delegar la autoridad, debemos
contar con las herramientas necesarias para verificar su buen
funcionamiento.

De los objetivos

Los objetivos son el eje de toda organizacion, sin ellos el control
no existiia. No hay forma de controlar algo que no se ha
determinado mediante el establecimiento de objetivos: el
control estd en funcion de éstos.
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De la oportunidad

El control debe aplicarse antes que ocurran errores, con la
finalidad de aplicar medidas correctivas oportunamente.

De las desviaciones

Todas las variaciones que se presenten deben ser analizadas y
estudiadas, de tal modo que se encuentre la situacion que las
origind, para evitar mas errores en el futuro.

Contabilidad

Para lograr una reduccion de costo dentro del confrol es
necesario identificar actividades y procedimientos especificos;
es decir, aquellas actividades que realmente contribuyan al
logro de objetivos.

De excepcion

Este principio nos indica que el confrol debe ser aplicado
preferentemente sobre las funciones y actividades
representativas o estratégicas que colaboren al alcance de los
objetivos, con el propdsito de reducir tiempos y costos.

De la funcion controlada

La persona que ejerce el control de una actividad no debe ser
juez y parte; es decir, no debe tener relacion directa ni estar
involucrada con las tareas que revisa.

Proceso del control
Considerado como parte final del proceso administrativo, el

control ayuda a verificar el cumplimiento de objetivos y
resultados. Al aplicarse, deben tomarse en cuenta los siguientes
factores:

Cuantitativos

Cantidad. Se aplica en actividades donde el volumen es lo
principal.

Tiempo. Ayuda en la programacion de fechas estimadas para
el desarrollo de las actividades.

Costo. Con este factor se conocen los egresos como
indicadores de que se realizd6 una buena administracion.
Cualitativos

Calidad. Es la combinacion de esfuerzos para la realizacion de
una actividad, con el objetivo de cubrirla eficientemente.
Ahora bien, el proceso de control se puede establecer de
acuerdo con los siguientes pasos:

Establecimiento de estndares. Estd en funcion de los objetivos
o metas que se trazaron desde la planeacién; si estdn
perfectamente claros, es decir, tienen exactitud, utilidad y
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fecha especifica o limite, habrd un buen control.

Medicion de resultados. Comparar los resultados obtenidos con
los estdndares o normas establecidos: si hay correspondencia,
todo estd bajo confrol.

Correccion. Si al medir los resultados éstos no cumplen con los
estandares establecidos, se deben tomar medidas correctivas
que determinen un cambio en una o varias actividades de las
operaciones de la organizacion, segun sea el caso.
Retroalimentacion. Para que el ciclo quede cubierto, es
necesaria la retroalimentacion, pues a través de ella se
realizardn los ajustes para adecuar las actividades al sistema
administrativo global.

Segun Joaquin Rodriguez y Valencia 2010, el proceso de

confrol consta de cuatro etapas:
Medicidn del fundonamiento
2a efapa

Establecimiento de nomas
1a etapa

CONTROL

Comparacion del funcionamiento
Conlanoma3a. etapa

Accion cormreciiva
43, etapa

' Retroalimentacion

Proceso del control

Fuente: (Rodriguez & Valencia, s.f.)

Establecimiento de estandares
Estdndar es una unidad de medida que sirve como modelo,

guia o patron, con base en el cual se efectua el control.
Tipos de estandares

Estadisticos

Fijados por apreciacion

Técnicamente elaborados
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Proceso del control
Medicion
En principio, tenemos el establecimiento de normas, base para
medir el desempeno real contra el esperado, que reflejan la
planeacion de toda una empresa.
Las normas pueden clasificarse asi:
Materiales
De costos
De productividad
De publicidad
De tiempo
De ingresos
De informacidn
La medicidn como etapa del proceso de control permite
valorar el desempeno real de los objetivos establecidos. Pero
no todas las actividades pueden ser medidas en términos
estadisticos, hay alternativas:
Observacion personal: Es la forma mds simple y sencilla de
medir, ya que sélo nos limitamos a observar si las actividades
son realizadas de acuerdo con los lineamientos.
Informes escritos. Deben ser claros, oportunos, exactos y no
EeXCesivos.
Informes orales: Generalmente se utilizan cuando el control va
a medir actividades intangibles.
Datos estadisticos: Permiten tomar muestras de las actividades
a evaluar (lo que reduce tiempo y costo para la empresa), a
sabiendas que nilos datos estadisticos son perfectos y exactos.
De esta manera se logra una mejor objetividad en la medicion.

Atraves de:

“ Observacion
personal

- Informes escritos

Infommes orales

Datos estadisticos

Fuente: (Toscano R., s.f.)
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Comparacion

La comparacion se efectia con la norma o base que se
establecié y el funcionamiento aplicado. Luego se debe
distinguir un criterio para valorar qué tan relevantes son las
diferencias encontradas y tomar las acciones necesarias. Este
proceso debe llevarse a cabo lo mds cerca posible a la zona
de frabagjo.

Mediante esta inspeccion, logramos saber en donde y qué hay
que corregir, contfribuyendo a que las pérdidas sean menores.
Cuando se comparan los resultados con la norma establecida
y no tienen diferencia alguna, o ésta es minima, no se requieren
de inmediato las acciones de control. En caso confrario, es
necesario aplicar una accidén confroladora y hacer una
valoracion de los resultados que se estdn obteniendo, para
tomar decisiones en la aplicacion de medidas de control.
Accién administrativa

Es la Ultima fase del proceso de confrol, en donde se
observardn los alcances obtenidos para determinar qué fipo
de accidn se aplicard:

Accion remediadora. Implica encontrar la causa de la
variacion para eliminarla de la mejor forma, evitando cambios
de procesos, métodos y procedimientos.

Accién correctiva. Deben aplicarla quienes tienen autoridad
sobre los procedimientos.

Al establecer medidas correctivas se da inicio a la
retroalimentacion, ya que vinculamos planeaciéon y confrol.
Finaimente, podemos afirmar “que, para establecer un sistema
de control, es necesario lo siguiente”: (Galindo, 2017)

Contar con objetivos y estdndares estables.

Que el personal clave comprenda y esté de acuerdo con los
controles.

. Que los resultados finales de cada actividad se establezcan en

relacion con los objetivos (se debe tomar en cuenta que un
sisfema de control por si solo no contribuye a la eficiencia).

. BEvaluar la efectividad de los controles:

Eliminando los que no sirven.
Simplificadndolos.
Combindndolos para perfeccionarlos
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Tipos de control
En toda organizacion pueden establecerse controles para el

seguimiento de las actividades. La autoridad determinard si
desea ejercer el control durante la actividad, antes de llevarla
a cabo o al finalizarla.

Control previo (antes)

Para que funcione este fipo de control, se requiere que el
encargado de aplicarlo fenga informacion precisa y oportuna,
debido a que el objetivo es adelantarse a los hechos (es dectr,
se lleva a cabo antes de la actividad) y a las correcciones. Su
utilizacion no es tan frecuente como debiera y a veces no tan
aplicable para ciertas situaciones (las de mercado, por
ejemplo).

Control concurrente (durante)

Permite corregir problemas antes que aumenten y no puedan
ser controlables, o se eleven los costos de correccion, ya que
se aplica durante el cumplimiento de |la actividad. Este tipo de
control es mds comun que el previo.

Control posterior a la retroalimentacion (después)

Este tipo de control es el mds acostumbrado en toda
organizacion, pero no es 6ptimo debido a que las correcciones
se llevan a cabo después de los hechos. Su mayor desventaja
se presenta cuando el responsable que recibe la informacion
no puede hacer mucho para solucionar el problema.

No obstante, el resultado final puede refroalimentar una futura
planeacion.

Sistema de Informacién Administrativa
El Sistema de Informacion Administrativa (MIS, por sus siglas en

inglés) o Sistema de Informacion Gerencial (SIG) tiene como
finalidad apoyar ala gerencia con informacién necesaria para
la correcta toma de decisiones.

Desde un punto de vista mds técnico, es un sistema de
cOmputo administrativo que readliza una combinacion de
datos, herramientas de cardcter analitico y modelos para
apoyar la correcta toma de decisiones.

Tiene como propdsito apoyar a los gerentes con informacion
para que puedan tomar decisiones, y que se fraduce en
reportes o resuUmenes periddicos sobre actividades rutinarias.
Asi, se trabaja a partir de situaciones bien estructuradas que
permiten anticipar requerimientos de informacién; es decir, se
va alimentando la base de datos con informacion nueva.
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Finalmente, para la implementacion de un SIG, se debe
considerar que tener la informacidén oportuna no es contar con
la Ultima factura o fransaccion; va mucho mdas alld. La
informacion gerencial se produce con base en documentos
histéricos tendientes al andlisis y sobre proyecciones futuras.
También son necesarios algunos indicadores como tasa de
cambio, inferés bancario, presupuestos, etcétera. Esta es la
clave: establecer indicadores que nos permitan valorary, sobre
todo, medir cdmo va caminando la empresa hacia el logro de
los objetivos. Este proceso se ilustra en la siguiente figura.

. Transacciones de Programa de publicidsd.
las ventas. e Métodos publicitarios.
. Datos de la e Articulos promocionales.
T Tansaccion. e Costode los anuncios.
— . Cliente,
. Articulos vendidos,
. Forma de pago l
¢ /_,ﬂ"didur itk Informacidn de las Decisiones gerendales
- b transacciones empleada para relacionadas con futuras
\_,/1 tomar decisiones, transacciones de ventas,
— >
Base de datos e (Se  deben ajustar  los
de las ventas precios?
o U o {Se tiene suficiente
personal?
e (El programa de publicidad
esta produciendo los
ress ittadns deseados?

Fuente: (Informacion & Toscano, Sistemas de Informacién para la
administracion, s.f.)

Este es un ejemplo de coémo las decisiones de la administracion
de ventas se basan en los datos de las fransacciones de las
ventas

Para establecer un sistema de informacion de esta naturaleza,
se requiere:

Analizar las necesidades de la empresa.

Desarrollar  bases de informacion que faciliten el
funcionamiento de la empresa.

Disenar estrategias adecuadas para su procesamiento.

Crear un archivo idéneo para el almacenamiento de la
informacion.

Si se cuenta con un buen sistema de informacidén, todos los
departamentos podrdn tener diferentes reportes:

De las tasas de rotacidén de personal.

Del personal segun edad, sexo, ocupacion e ingresos.

De los niveles que guardan los inventarios.

De ventas.
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e De asistencia.
e De ingresos y egresos.

Herramientas y técnicas de control
Para efectos de este frabagjo, sdlo presentamos los mas

utilizados en las organizaciones.

Métodos cuantitativos Sistemas de informacion

Modelos matematicos Reportes
&= |Investigacion de operaciones &= Archivos (computanzados,
Estadistica Mecénicos, expedientes
Calculos probabilisticos Etcétera )
Programacién dinamica
Redes
| — ] — | — ] —
Graficas y diagramas Estudio de métodos
Procesos = [iempos y movimientos

Procedimientos
Graficas de Gantt

Estandares

KUERRERERY

Fuente: (Informacién, Herramientas de Confrol , s.f.)

Sistemas de informacién
Medios que proporcionan informacion a los administradores
para conocer el funcionamiento de todas las actividades y
cargos de la organizacion.
Reportes e informes
Varian de una organizacion a ofra; los mds comunes son:
Reportes de informacion.
Informes de control (utilizados en forma continua para el
control de operaciones diarias).
Formas
Documentos impresos utilizados para el registro de actividades
relativas a cada departamento. Facilitan la transmision de
informacion.
Redes
Son una de las herramientas mds importantes en la
administracion, ya que pueden aplicarse a todo fipo de
empresq, sin importar su tamano ni actividad.
Métodos mds comunes utilizados por las redes:

A. PERT. Se basa en la utilizacidn de tres tiempos para el desarrollo
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de una actividad: pesimista, optimista y muy probable.
CPM. Sélo emplea una estimacion de tiempo.

Investigacion de operaciones
Este modelo refleja variables y restricciones en distintas

sifuaciones, asi como en las repercusiones sobre los objetivos y
metas. Su objetivo principal es optimizar todos los recursos a
través de la utilizacion del método cientifico.

Grdficas de Gantt
Se basan en el uso de grdficas de barras para indicar los

tiempos estimados y reales, y llevar a cabo una o varias tareas.
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GLOSARIO
Accion. - Efecto de hacer. Hecho en que se materializa una

iniciativa, un proyecto o las actividades de la administracion.
Actitud. - Estado de la mente reflejado en el comportamiento,
los sentimientos o las opiniones respecto a las cosas,
circunstancias o acontecimientos. Convicciones y creencias
que determinan en gran medida la forma en que se percibe el
ambiente.

Acvuerdo. - Resolucion o disposicion tomada sobre un asunto
por una unidad administrativa, grupo o persona.

Alianza estratégica. - Relacién formal creada entre
organizaciones independientes con el propdsito de perseguir
de una manera conjunta objetivos y metas comunes.
Anteproyecto. - Documento o bosquejo preliminar que se
formula para justificar los contenidos de un estudio.
Autonomia. - Nivel de independencia que se oforga a una
persona u organizacion para llevar a cabo una tarea o cumplir
una funcion.

Brecha en el desempeno. - Diferencia entre el desempeno real
y el deseado.

Burocracia. - Enfoque administrativo que hace énfasis en una
red formal y estructurada de relaciones entre posiciones de
una organizacion.

Costos. - En un sentido amplio, es la medida de lo que se debe
dar o sacrificar para obtener o producir algo. En una Empresa
es el valor de los insumos y factores productivos requeridos en
la a produccion.

Centralizacion. - Tendencia a concretar autoridad y restringir la
delegacion de autoridad.

Coaching. - Apoyo basado en el didlogo con el objeto de
ayudar a otro a ser mds efectivo y a alcanzar todo su potencial
en el frabagjo.

Contrato. - Instrumento utilizado para formalizar la voluntad y el
compromiso de las partes; por lo general sirve para la
adquisiciobn o venta de productos o como medio para
formalizar el empleo de servicios.

Cultura organizacional. - Modo de vida, sistema de creencias y
valores, y forma aceptada de interactuar y relacionarse con
una organizacion.

Desconcentracion. - Accion por medio de la cual el titular de
una organizacion delega facultades en un érgano que
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depende orgdnica y jerdrquicamente de él, para que cumpla
una funcion.

Empresa. - Organizacion de una actividad econdmica que
reune elementos de capital y trabagjo con el fin de producir
bienes o servicios para el mercado.

Etica. - Sistema de normas que ordena y plasma los valores de
uUNa persona u organizacion.

Empatia. - Partficipacion afectiva de una persona en una
realidad ajena a ella, generalmente en los sentimientos de otra
persona.

Empirismo. - Doctrina psicologica y epistemoldgica que, frente
al racionalismo, afirma que cualquier tipo de conocimiento
procede Unicamente de la experiencia, ya sea experiencia
intferna (reflexion) o externa (sensacion), y que esta es su Unica
base.

Inferencia. - Interpretacion de simbolos basada en supuestos,
no en hechos.

Paradigma. - Marco de referencia de posibles explicaciones
sobre el funcionamiento de algo.

Premisa.- Una premisa es cada una de las proposiciones
anteriores a la conclusidon de argumento.

Ponderancia. - Es el peso o la relevancia que tiene algo.
Sistematizacion. - Accion y efecto de prestablecer un orden
mediante la descripcion de funciones, normas y politicas para
que el desarrollo de las actividades de una organizaciéon se
ejecute con apego a métodos racionales de frabajo.

Tarea. - Fracciéon de trabajo que debe ejecutarse para realizar
una accion concreta.

84


https://es.wikipedia.org/wiki/Proposici%C3%B3n_(l%C3%B3gica)
https://es.wikipedia.org/wiki/Proposici%C3%B3n_(l%C3%B3gica)
https://es.wikipedia.org/wiki/Conclusi%C3%B3n
https://es.wikipedia.org/wiki/Argumento

Bibliografia
A., R. P. (2007). Administracion Moderna. México: Limusa.
Anénimo. (s.f.). Tipos de organigramas. Obtenido de
http://roble.pntic.mec.es/jars0022/cac_practica/evall/temal
/organigrama.htm
Augusto Reyes, A. M., & Toscano, I. R. (s.f.). Caracteristicas de la
Administracion .
Buzan, T. (2016). Mapas mentales / Emowe Aprendezgje.
Obtenido de https://emowe.com/wp-content/uploads/mapa-
mental-tony-buzanl.jpg
camaramedellin, H. (s.f.).
Metodosparalaresoluciondeconflictoslaborales. Obtenido de
http://herramientas.camaramedellin.com.co/Inicio/Buenaspra
cticasempresariales/Bibli%20otecaTalentoHumano/Metodosp
aralaresoluciondeconflictoslaborales.aspx
Chiavenato, A. l., & Toscano, R. (s.f.). La Rejilla Administrativa .
Chiavenato, I. (2001). Administracion. Bogota: Mc Graw Hill.
Chiavenato, 1. (2001). Administracion: Teoria, Proceso y
Practica. Bogota: McGraw Hill Interamericana S.A.
Franklin, E. (003). Organizacion de Empresas.
Galindo, M. (2017). Fundamentos de Administracion. Mexico.
google, B.i., & Toscano, I. R. (s.f.). La Empresa .

Google, G. (s.f.). Diagrama de Gantt .

Google, G. (s.f.). Estructura Organizacional 1.

Google, G. (s.f.). Matriz FODA.

Google, G., & Toscano, I. R. (s.f.). Ciencias y Técnicas .
Google, G., & Toscano, I. R. (s.f.). Evolucidon de las empresas .
Google, G., & Toscano, R. (s.f.). Imagen Espejo .

Google, G., & Toscano, R. (s.f.). Organigrama .

Google, G., & Toscano, R. (s.f.). Organigrama Circular 1.
Google, G., & Toscano, R. (s.f.). Organigrama de Staff .
Google, G., & Toscano, R. (s.f.). Organigrama en Bloque .
Google, G., & Toscano, R. (s.f.). Organigrama Funcional o de
Taylor.

Google, G., & Toscano, R. (s.f.). Organigrama Horizontal.
Google, G., & Toscano, R. (s.f.). Organigrama Lineo Funcional.
Google, G., & Toscano, R. (s.f.). Organigrama Mixto .

Google, G., & Toscano, R. (s.f.). Organigrama Vertical .
Google, G., & Toscano, R. (s.f.). Organizacion por Comité .

H., K., H., W., & M., C. (2012) Administracion Una perspectiva
Global y Empresarial .

Harold Koontz, H. W. (2012). Administracion Una perspectiva
Global y Empresarial. Mexico: Mc Graw Hill.

I. Chiavenato, A., & Toscano, I. R. (s.f.). El Proceso Administrativo

I. Chiavenato, A., & Toscano, I. R. (s.f.). Enfoques de Ila
Administracion .

85



I. Chiavenato, A., & Toscano, |. R. (s.f.). Etapas historia de la
administracion .

|. Chiavenato, A., & Toscano, I. R. (s.f.). Importancia de Ila
Administracion .

|. Chiavenato, A., & Toscano, I. R. (s.f.). Principales Variables .
Informacioén, J. S. (s.f.). Herramientas de Control .

Informacioén, J. S., & Toscano, R. (s.f.). Sistemas de Informacion
para la administracion.

J.. G., J., I, & J., D. (2001). Las organizaciones. Santiago: Mc
Graw Hill.

J.. R. V. (2010). Administracion de pequenas y medianas
empresas.

Koontz, A. H. (s.f.). Pasos para planificar .

Koontz, A. H. (s.f.). Planeacion y el Control .

Koontz, A. H., & Toscano, I. R. (s.f.). Pasos de la Planeacion.
Koontz, A. H., & Toscano, I. R. (s.f.). Posicion Competitiva
Relativa.

Koontz, Wehrich, & Toscano, R. (s.f.). Requisitos y Ventajas de
delegar.

L., M. G. (2006). Fundamentos de administracion : casos y
practicas.

La edicion especial sobre ética y responsabilidad social en The
Academy of Management Learning & Education,. (s.f.).

La edicion especial sobre ética y responsabilidad social en The
Academy of Management Learning & Education,. (s.f.).

Reyes, A. P. (2016). Admistracion Moderna. Mexico: Limusa.
Rodriguez, A., & Valencia. (s.f.). Proceso del control.

Toscano, I. R. (s.f.). zCiencia o Arte?

Toscano, I. R. (s.f.). Etapas de la historia de las empresas .
Toscano, . R. (s.f.). Etapas Proceso Administrativo.

Toscano, R. (s.f.). Alternativas de Medicion .

86



ISBN: 978-9942-33-140-3

91789942 331403||

n,
%,

‘@)

WsTTUTo

EDWARDS DEMING®

saber qué hacer y c6mo hacerlo




