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Prélogo

México, como pais en desarrollo, con grandes riquezas potencia-
les, y ante el proceso de globalizacién tiene la urgente necesidad de
contar con técnicas idéneas para coordinar los recursos de los diversos
sectores productivos. Esto se puede lograr en gran parte, mediante la
aplicacion de la administracion.

Para nadie es desconocida la gran importancia de esta disciplina
que capacita al profesional de cualquier drea para tomar decisiones
racionales, optimizar la utilizacién de los recursos y lograr con mayor
eficiencia y calidad los objetivos de cualquier tipo de organizacion.

Esta concepcion de la administraciéon ha originado que se le con-
sidere como una panacea y consecuentemente que cada vez tenga una
mayor difusién tanto a nivel profesional como empresarial. Sin embar-
go, dados su reciente conformacién como disciplina y su origen en gran
parte estadounidense, atin no se cuenta con técnicas administrativas
que se adecuen a la situaciéon econémica y social de los paises latino-
americanos.

De la anterior situacién naci6 la inquietud de crear un libro de
cardcter introductorio, cuya unica finalidad es presentar los principios,
las técnicas y los fundamentos bésicos de la administracion.

Este texto va dirigido tanto estudiantes y profesionales de cualquier
disciplina, como personas que de alguna forma tienen relaciéon con el
mundo de la administracién. Su contenido presenta criterios adminis-
trativos para familiarizar al lector con las herramientas administrativas
bésicas y la utilizaciéon de las mismas en nuestro medio, con el fin de
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6  Prélogo

que tome conciencia de la gran necesidad que existe de contar con tec-
nologia administrativa propia.

Con objeto de que el lector consiga un aprendizaje integral de las
teorias y técnicas planteadas en este texto, se recomienda que refuerce
sus conocimientos con la resolucién de los ejemplos que contiene el li-
bro complementario Casos y prdcticas de administracion, de Editorial
Trillas, en el que encontrard con mayor detalle las técnicas de cada
etapa del proceso administrativo, asi como una guia de accién para el
emprendedor.

Por ultimo se debe advertir que su contenido, a pesar de ser la re-
copilacién de las teorias de los tratadistas mds reconocidos y de estar
enriquecido con la experiencia personal de los autores, es introductorio,
por lo que quien desee obtener conocimientos mds especializados tiene
aun mucho que estudiar e investigar.




Introduccién

Este libro presenta la teoria, los principios, los fundamentos y al-
gunas de las técnicas mds importantes de la administracién. Su
contenido es un resumen del pensamiento de los profesionales mas
destacados en este campo, asi como de la experiencia académica de los
autores.

No se incluyen todos los conocimientos necesarios para el admi-
nistrador, pues el dominio y la aplicacién de la técnica administrativa
requiere que se profundice mds en su estudio, asi como de afios de
experiencia en el campo profesional.

Por esto, el cardcter del texto se considera introductorio, y su te-
madtica se enfoca en torno del proceso administrativo y de la clasifica-
ciébn mds aceptada de sus etapas (planeacién, organizacién, direccion
y control); este criterio es el punto de partida y fundamento de la
administracién que todo profesional o ejecutivo que desempeiie labo-
res directivas o de gestién debe conocer y facilita la comprensién y el
estudio de dicho proceso.

Al principio de cada unidad se enumeran los objetivos de apren-
dizaje, con la finalidad de que el lector encamine sus esfuerzos hacia
resultados especificos, y de proporcionarle una guia para la evaluacién
de sus conocimientos.

Por ultimo, se hace notar, que el propésito fundamental de esta
obra es presentar a la administracion con un enfoque diddctico y ac-
cesible, asi como despertar la conciencia sobre la importancia y las
implicaciones que tiene en el medio social, con el fin de fomentar el
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8  Introduccion

espiritu de investigacién, y de que se originen nuevas técnicas y estilos
de gestion acordes con la realidad latinoamericana.

En esta obra el lector encontrard los principios técnicos que todo
administrador debe conocer y aplicar, mismos que le permitirdn en-
tender las multiples teorias y enfoques que constantemente surgen
en el dmbito empresarial para lograr el éxito en el manejo de las or-
ganizaciones.
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UNIDAD

Introduccién al escudio
de la administracién




Objetivo general. Introducir dl lector en el estudio de los
conceptos bdsicos de la administracion.
Objetivos especificos. Al finalizar el estudio el lector:

* Expondrd las caracteristicas histéricas de la administracidn,
desde la época primitiva hasta la actualidad.

* Explicard el desarrollo histérico de la administracion en
América Latina.

* Explicard los elementos primordiales del concepto de
administracién, a partir de las definiciones de los tratadistas
mencionados en el texto.

* Definird con sus propias palabras el concepto de
administracién con base en dichos elementos.

* Describird cuatro caracteristicas de la administracién.

* Explicard las causas que fundamentan la importancia de la
administracién en cualquier organismo social.

* Explicard las diferencias que existen entre ciencia, técnica y
arte.

* Mencionard la relacién que existe entre la administracién y
las ciencias o técnicas que la auxilian.

* Explicard en qué consiste el proceso administrativo.

* Citard cuatro de los diversos criterios que existen acerca de
las etapas que constituyen el proceso administrativo.

* Enumerard las etapas y elementos del proceso administrativo.

* Explicard la importancia de los valores institucionales de la
administracién mencionando cuando menos tres ejemplos de
cada uno.




UNIDAD

P

Introduccién al
estudio de la
administracién

ANTECEDENTES HISTORICOS

Desde que el hombre aparecié en la Tierra ha trabajado para
subsistir, tratando de lograr en sus actividades la mayor efectividad
posible; para ello, ha utilizado en cierto grado a la administracion.

Para comprender el significado de la administracién, es necesario
efectuar una breve revision histdrica de las relaciones de trabajo, por-
que es precisamente en la relacién de trabajo donde se manifiesta mds
representativamente el fendmeno administrativo.

Epoca primitiva

En esta época, los miembros de la tribu trabajaban en actividades
de caza, pesca y recoleccion. Los jefes de familia ejercian la autoridad
para tomar las decisiones de mayor importancia. Existia la divisién
primitiva del trabajo originada por la diferente capacidad de los sexos y
las edades de los individuos integrantes de la sociedad. Al trabajar en
grupo, surgié de manera incipiente la administracién, como una aso-
ciacién de esfuerzos para lograr un fin determinado que requiere de la
participacion de varias personas (fig. 1.1).

Periodo agricola

Se caracterizd por la apariciéon de la agricultura y de la vida se-
dentaria. Prevaleci6 la divisién del trabajo por edad y sexo. Se acentud
la organizacién social de tipo patriarcal. La caza, pesca y recoleccién
pasaron a tener un lugar de importancia secundaria en la economia
agricola de subsistencia.

17




18  Unidad 1. Estudio de la administracion

Figura 1.1

El crecimiento demogrdfico obligé a los hombres a coordinar mejor sus
esfuerzos en el grupo socialy, en consecuencia, a mejorar la aplicacién
de la administracién.

Con la apariciéon del Estado, que sefiala el inicio de la civilizacion,
surgieron la ciencia, la literatura, la religion, la organizacién politica, la
escritura y el urbanismo. En Mesopotamia y Egipto, Estados represen-
tativos de esta época, se manifesto el surgimiento de clases sociales. El
control del trabajo colectivo y el pago de tributos en especie eran las
bases en que se apoyaban estas civilizaciones, lo que obviamente exi-
gia una mayor complejidad en la administracién. Los precursores de la
administracién moderna fueron los funcionarios encargados de aplicar
las politicas tributarias del Estado y de manejar a numerosos grupos
humanos en la construccién de grandes obras arquitectdnicas.

El Cédigo de Hammurabi ilustra el alto grado de desarrollo del
comercio en Babilonia y, consecuentemente, de algunos aspectos de la
administracion, tales como las operaciones crediticias, la contabilidad
de los templos y el archivo de una gran casa de comercio. Los grandes
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Figura 1.2

avances de estas civilizaciones se lograron en gran parte a través de la
utilizacién de la administracién (fig. 1.2).

Antigiiedad grecolatina

En esta época aparecid el esclavismo; la administracion se carac-
teriz6 por su orientacién hacia una estricta supervisién del trabajo y
el castigo corporal como forma disciplinaria. El esclavo carecia de de-
rechos y se le ocupaba en cualquier labor de produccién. Existié un
bajo rendimiento productivo ocasionado por el descontento y el trato
inhumano que sufrieron los esclavos debido a estas medidas adminis-
trativas. Esta forma de organizacién fue en gran parte la causa de la
caida del Imperio Romano (fig. 1.3).

Epoca feudal

Durante el feudalismo, las relaciones sociales se caracterizaron por
un régimen de servidumbre. La administracién interior del feudo estaba
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Figura 1.3

sujeta al criterio del sefior feudal, quien ejercia control sobre la produc-
cién del siervo.

Al finalizar esta época, un gran nimero de siervos se convirtieron
en trabajadores independientes, organizdndose asi los talleres artesa-
nales y el sistema de oficios con nuevas estructuras de autoridad en la
administracion. Los artesanos-patrones trabajaban al lado de los oficia-
les y aprendices en quienes delegaban su autoridad. El desarrollo del
comercio en gran escala origind que la economia familiar se convirtiera
en economia de ciudad. Aparecieron las corporaciones o gremios que
regulaban horarios, salarios y demds condiciones de trabajo; en dichos
organismos se encuentra el origen de los actuales sindicatos.

Revolucién Industrial

Esta época se caracterizd por la aparicién de diversos inventos y
descubrimientos —por ejemplo, la mdquina de vapor—, mismos que
propiciaron el desarrollo industrial y, consecuentemente, grandes cam-
bios en la organizacién social. Desaparecieron los talleres artesanales
y se centraliz6 la produccién, lo que dio origen al sistema de fabricas
en donde el empresario era duefio de los medios de produccién y el
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Figura 1.4

trabajador vendia su fuerza de trabajo. Surgi6 la especializacién y la
produccion en serie. La administracion seguia careciendo de bases fun-
cionales; se caracterizaba por la explotaciéon inhumana del trabajador
(horarios excesivos, ambiente de trabajo insalubre, labores peligrosas,
etc.) y por ser una administracion de tipo coercitivo, influida por el
espiritu liberal de la época, que otorgaba al empresario gran libertad
de accion (fig. 1.4).

Por otra parte, la complejidad del trabajo hizo necesaria la aparicién
de especialistas, incipientes administradores, que manejaban directa-
mente todos los problemas de la fabrica.

Todos estos factores provocaron la aparicién de diversas corrientes
del pensamiento social en defensa de los intereses de los trabajado-
res y el inicio de investigaciones que posteriormente originarian la
administracién como ciencia social y la madurez de las discipli-
nas administrativas.

Siglo xXxI

El siglo pasado se caracteriz6 por un gran desarrollo tecnoldgico
e industrial y, consecuentemente, por la consolidacién de la adminis-
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tracion, donde multitud de autores se dedican al estudio de esta dis-
ciplina.

Con el advenimiento, a fines del siglo XX e inicios de XXI, del ase-
guramiento de la calidad y las tecnologias de la informacién (TI), se
condiciona el funcionamiento empresarial, de modo que la administra-
cién se torna indispensable en el manejo de cualquier tipo de empresa,
ya que a través de aquélla se logra la eficiencia, la optimizacién de los
recursos y la simplificacion del trabajo (cuadro sindptico 1.1).

En la actualidad, la administracién se aplica en cualquier actividad
organizada: desde la realizacién de un evento deportivo hasta el lanza-
miento de un cohete interespacial, siendo imprescindible para el buen
funcionamiento de cualquier organismo social (fig. 1.5).

Figura 1.5

La administracion en América Latina

En la época precolombina existieron tres civilizaciones en América:
la del altiplano mexicano, la del 4rea maya y la de la regién incaica. De
manera similar a las civilizaciones del viejo mundo, la administracién
tuvo gran importancia y revistié formas complejas en la organizacién so-
cial, econémica y politica de estos pueblos.
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Cuadro sinéptico 1.1

~

*
L]
L]

Division del trabajo por edad y sexo.

El hombre utiliza en forma rudimentaria la
administracién al trabajar en grupo, por
ejemplo: la caza del mamut.

Vida sedentaria.

Aparicién del Estado.

Desarrollo de grandes civilizaciones,
apoydndose en la administracién empirica
del trabajo colectivo y de los tributos.

Aparicién del esclavismo.

Aplicacién de la administracién mediante
una estricta supervision del trabajo y
sanciones de tipo fisico.

Inicialmente, la administracién de los feudos
se efectia de acuerdo dl criterio del sefor
feudal.

Posteriormente, los siervos se independizan,
apareciendo los talleres artesanales.

Nuevas formas de administracién: estructuras
de trabajo extensas, niveles de supervisién
€s5casos.

Surgen los gremios (antecedentes del sindicato).

Centralizacién de la produccién.

Auge industrial.

Administracién de tipo coercitivo.
Explotacién inhumana del trabajador.
Estructuras de trabajo mds complejas.
Surgen especidlistas dedicados a manejar
problemas de administracién.

El aseguramiento de la calidad y las Tl
condicionan el funcionamiento empresarial,
haciendo que la administracién sea
indispensable en cualquier empresa.
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Los incas desarrollaron un sistema de organizacién bastante com-
plejo, basado en el intercambio de productos de diferentes regiones
ecoldgicas. Los aztecas crearon un imperio sustentado en numerosas
provincias tributarias; la conquista de otros pueblos como instrumento
de dominio origind multiples técnicas para administrar adecuadamente
los tributos. Constancias de los avances administrativos en la época
prehispdnica lo son el Cddice Mendocino, la Matricula de Tributos o
bien las descripciones de los cronistas como las del padre fray Bernar-
dino de Sahagun.

En la actualidad, s6lo podemos explicar los restos monumentales de
las civilizaciones prehispdnicas con base en formas de trabajo colectivo,
que fueron posibles gracias a una administracién interna de los Esta-
dos sumamente avanzada (fig. 1.6).

Durante la Colonia, se importaron del viejo continente las técni-
cas de administracién colonial; lo mismo sucedié durante el siglo XIX
(México Independiente y Porfiriato). A partir del siglo XX y aun en la
actualidad, dependemos de las corrientes administrativas originadas en
Estados Unidos (cuadro sindptico 1.2).

Cuadro sindptico 1.2

Desarrollo de grandes civilizaciones
con base en la aplicacién de la
administracién de los Estados, de los
grupos colectivos de trabajo, de

los tributos y de los mercados.

Epoca
prehispdnica

Administracién de las colonias,

Epoca fundamentada en métodos utilizados en
La administracién colonial Espafia.
en América <
Latina

Administracién de las fdbricas de

Siglo xIx acuerdo con sistemas vigentes en
Occidente.
Administracién dependiente de las

Siglo xxI técnicas utilizadas principalmente en

Estados Unidos.

ey Ny ey e "
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Figura 1.6

CONCEPTO DE ADMINISTRACION

Como se senald anteriormente, la administracién es una actividad
inherente a cualquier grupo social. A partir de esto es posible concep-
tualizar la administracién, en una forma simple, como:

El esfuerzo coordinado de un grupo social para obtener un fin con la
mayor eficiencia y el menor esfuerzo posibles.

Comunmente se dice que: “administracién es hacer algo a través
de otros”. Sin embargo, es conveniente emitir una definicién de la ad-
ministracién como disciplina, para tener un concepto mds formal de
la misma.

Inicialmente se analizardn las definiciones de los tratadistas mads
prestigiados, asi como de los mds recientes, a fin de concluir con la
definicién propia de los autores.
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Henry Sisk y Mario Sverdlik. Es la coordinacién de todos los recur-
sos a través del proceso de planeacion, direccion y control, a fin de
lograr objetivos establecidos.

Robert F. Buchele. El proceso de trabajar con y a través de otras
personas a fin de lograr los objetivos de una organizacién formal.

Harold Koontz y Cyril O’Donnell. Es la direccién de un organismo
social y su efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada en la ha-
bilidad de conducir a sus integrantes.

Isaac Guzmdn Valdivia. Es la direccion eficaz de las actividades y
la colaboracién de otras personas con el fin de obtener determinados
resultados.

George R. Terry. Consiste en lograr un objetivo predeterminado,
mediante el esfuerzo ajeno.

American Management Association. La administracion es la acti-
vidad por la cual se obtienen determinados resultados a través del
esfuerzo y la cooperacioén de otros.

José A. Ferndndez Arena. Es una ciencia social que persigue la sa-
tisfaccion de objetivos institucionales por medio de una estructura
y a través del esfuerzo humano coordinado.

Joseph L. Massie. Método por el cual un grupo en cooperacion diri-
ge sus acciones hacia metas comunes. Este método implica técnicas
mediante las cuales un grupo principal de personas (los gerentes)
coordinan las actividades de otras.

Elementos del concepto’

Si se analizan detenidamente las anteriores definiciones, se puede ob-

servar que todos los autores concuerdan, de una u otra manera, en que el
concepto de administracion estd integrado por los siguientes elementos:

1. Proceso. La administracién sigue una serie de etapas: planea-
cién, organizacion, direccién y control.

2. Coordinacion de recursos. Para administrar, se requiere combi-
nar, sistematizar y analizar los diferentes recursos que intervie-
nen en el logro de un fin comun.

! Actualizado por el maestro José G. Garcia Martinez.
Correo electrénico: jggarciam@prodigy.net.mx
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3. Eficacia. Consiste en lograr los objetivos satisfaciendo los re-
querimientos del producto o servicio en términos de cantidad y
tiempo.

4. Organizacién formal. Para que la admnistracién exista, es nece-
sario que se dé siempre dentro de un grupo social.

5. Opjetivo. Es decir, que la administracion siempre estd enfocada
a lograr fines o resultados.

6. A través de otros. La administracion se realiza con la colabora-
cién y el esfuerzo de las personas. La administracion estd diri-
gida a las personas para que sus actividades sean eficientes al
menor esfuerzo. Eficiencia se refiere a “hacer las cosas bien”.

Con los anteriores elementos es posible emitir una definicién inte-
gral de la administracion:

Proceso cuyo objeto es la coordinacién eficaz y eficiente de los recur-
sos de una organizacién formal para lograr sus objetivos a través de
otros.

CARACTERISTICAS

La administracién posee ciertas caracteristicas inherentes que la
diferencian de otras disciplinas (fig. 1.7):

a) Universalidad. Existe en cualquier grupo social y es susceptible
de aplicarse lo mismo en una empresa industrial que en el ejér-
cito, en un hospital, en un evento deportivo, etcétera.

b) Valor instrumental. Dado que su finalidad es eminentemente
prdctica, la administracién resulta ser un medio para lograr un
fin y no un fin en si misma; mediante ésta se busca obtener de-
terminados resultados.

¢) Unidad temporal. Aunque para fines diddcticos se distingan di-
versas fases y etapas en el proceso administrativo, esto no signi-
fica que existan aisladamente. La administracién es un proceso
dindmico en el que todas sus partes existen simultdneamente.

d) Amplitud de ejercicio. Se aplica en todos los niveles o subsiste-
mas de una organizacién formal.
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e) Especificidad. Aunque la administracion se auxilie de otras cien-

f)

2

cias y técnicas, tiene caracteristicas propias que le proporcionan
su cardcter especifico. Es decir, no puede confundirse con otras
disciplinas afines como en ocasiones ha sucedido con la conta-
bilidad o la ingenieria industrial.

Interdisciplinariedad. La administracion es afin a todas aquellas
ciencias y técnicas relacionadas con la eficiencia en el trabajo.
Flexibilidad. Los principios administrativos se adaptan a las ne-
cesidades propias de cada grupo social en donde se aplican. La
rigidez en la administracion es inoperante.

3 i ; Valor ]
Universalidad ;
J/ _instrumental
\ )

Unidad ! Y
@-‘H \ \Espemﬁcicd/-

inistracién

Adm

it \ Interdiscipli-
Flexibilidad '| ncrledod//

Amplitud de

« €jercicio

Figura 1.7. Caracteristicas de la administracion.

IMPORTANCIA

Después de haber estudiado sus caracteristicas, resulta innegable la
gran trascendencia que tiene la administracién en la vida del hombre.

Sin embargo, es necesario enunciar algunos de los argumentos mds
relevantes que fundamentan la importancia de esta disciplina:
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1. Con la universalidad de la administracién se demuestra que ésta
es imprescindible para el adecuado funcionamiento de cualquier
organismo social aunque, légicamente, sea mds necesaria en los
grupos mds grandes.

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

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

4. A través de sus principios la administracién contribuye al bien-
estar de la comunidad, ya que proporciona lineamientos para
optimizar el aprovechamiento de los recursos, para mejorar las
relaciones humanas y generar empleos, todo lo cual tiene multi-
ples connotaciones en diversas actividades del hombre.

SU CARACTER: CIENCIA, TECNICA, ARTE

Muchas divergencias ha originado la determinacién del carédcter
que desempeiia la administracion dentro del conocimiento humano. Es
decir, si ésta debe ser considerada ciencia, técnica o arte.

Existen tantas opiniones al respecto como tratadistas en la materia,
y aun no hay un criterio unificado.

Para evitar polémicas, se analizardn las caracteristicas y los ele-
mentos que conforman una ciencia, una técnica y un arte; una vez
terminado el curso, el estudiante, de acuerdo con su criterio individual,
determinard su cardcter (cuadro 1.1).

CIENCIAS Y TECNICAS AUXILIARES
DE LA ADMINISTRACION

La administracién, al ser interdisciplinaria, se fundamenta y rela-
ciona con diversas ciencias y técnicas.

Ciencias sociales

Son aquellas cuyo objetivo y método no se aplican a la naturaleza
sino a los fendmenos sociales. La administracion, cuyo caracter es emi-
nentemente social, relaciona y utiliza conocimientos de ciencias socia-
les, tales como:
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Cuadro 1.1
Elementos Ciencia Técnica Arte
Definicién: Conjunto de Conjunto de Conjunto de
conocimientos instrumentos, reglas, técnicas y teorias,
ordenados y procedimientos y cuyo objeto es
sistematizados, de conocimientos, cuyo causar un placer
validez universal, objeto es la aplicacién  estético a través
fundamentados en utilitaria. de los sentidos.
una teoria referente a También se dice de
verdades generales. la virtud, habilidad
o disposicién para
hacer bien una cosa.
Obijeto: Conocimiento del Aplicacién o utilidad Belleza.
mundo: bisqueda de  prdctica. Habilidad.
la verdad. Expresion.
Método: Investigacion. Instrumentos. Técnicas.
Observacion. Procedimientos. Teorias.
Experimentacién. Conocimientos Emotividad.
Encuesta. cientificos. Creatividad.
Fundamento:  Leyes generales. Principios y reglas de Reglas.
Principios. aplicacién practica.

a) Sociologia. Ciencia que estudia el fenémeno social, la sociedad

b)

y la dindmica de sus estructuras.

Muchos de los principios administrativos fueron tomados de la
sociologia y de la sociologia industrial. Otras aportaciones de
esta ciencia a la administracién son: estudio sobre la estructura
social de la empresa, sociogramas, etcétera.

Psicologia. Estudia los fenémenos de la mente humana, sus fa-
cultades, comportamiento y operaciones. La psicologia indus-
trial tiene por objeto el estudio del comportamiento humano en
el trabajo. Aporta bases técnicas para el establecimiento de las
adecuadas relaciones humanas dentro de la empresa, en dreas
tales como: seleccién de personal, pruebas psicométricas, re-
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cursos humanos, técnicas de motivacién, incentivos, conflictos,
encuestas de actitud, entrevistas de orientacion, estudios sobre
ausentismo, etcétera.

¢) Derecho. Es el conjunto de ordenamientos juridicos que rigen a
la sociedad. Esta disciplina delimita la accién de la administra-
cién de tal manera que no afecte a los derechos de terceros. La
estructura organizacional de la empresa asi como los principios
de la administracién, deben respetar el marco legal en el que
se desarrollen.

El administrador debe conocer los ordenamientos vigentes en
las dreas de: derecho civil, mercantil, fiscal, constitucional y la-
boral, a fin de poder manejar adecuadamente la empresa.

d) Economia. Ciencia que estudia las leyes y relaciones que tie-
nen los hombres en la produccién, distribucién y consumo de
los bienes y servicios. La economia aporta valiosos datos a la
administracién: disponibilidad de la materia prima, situacién
del mercado, mercado de trabajo, problemas de exportacién e
importacion, balanza de pagos, etcétera.

e) Antropologia. Esla ciencia cuyo objeto de estudio es el hombre, su
cultura y desarrollo en sociedad. La antropologia social propor-
ciona conocimientos profundos sobre el comportamiento huma-
no. Los intereses de grupo: religiosos, étnicos, etc., influyen
sobre la actuacién del hombre en su trabajo; de ahi la necesidad
de conocer estos aspectos a fin de ubicar adecuadamente al ele-
mento humano dentro de las organizaciones.

Ciencias exactas

Ciencias exactas son aquellas que s6lo admiten hechos rigurosa-
mente demostrables:

® Matemdticas. No existe una definicién de esta ciencia, aunque
es indiscutible que ha permitido grandes avances en la admi-
nistracion, principalmente en las etapas de planeacién y control.
Sus aportaciones mds importantes se encuentran en el drea de
matemadticas aplicadas, especificamente en modelos probabilis-
ticos, simulacién, investigacion de operaciones, estadistica, et-
cétera.




32

Unidad 1. Estudio de la administracion

Disciplinas técnicas

Comprenden un cuerpo o conjunto de conocimientos que atin no se
han conformado como ciencia, pero que utilizan y aplican fundamentos
cientificos. Su cardcter es mds bien prdctico que tedrico:

a)

b)

d)

Ingenieria industrial. Es el conjunto de conocimientos cuyo ob-
jetivo es el 6ptimo aprovechamiento de los recursos del 4rea
productiva.

La administracioén y la ingenieria industrial estdn intimamente
ligadas, se interrelacionan y se han hecho valiosas aportaciones
entre si. Como se estudiard mds adelante, ambas disciplinas na-
cieron juntas. La diferencia entre ellas radica en que la ingenie-
ria industrial se enfoca al drea de produccién en las empresas
industriales primordialmente, y la administracién es aplicable a
cualquier tipo de empresa y en todas sus dreas.

Contabilidad. Se utiliza para registrar y clasificar los movimien-
tos financieros de una empresa, con el propésito de informar e
interpretar los resultados de la misma. La contabilidad es un
auxiliar en la toma de decisiones, una técnica de control. No
debe confundirse con la administracién (fig. 1.8).

Ergonomia. Estudia la interrelacion existente entre las maqui-
nas, instrumentos, ambiente de trabajo y el hombre, y la inci-
dencia de estos factores en su eficiencia.

Cibernética. Esta ciencia es definida como la ciencia de la infor-
macién y del control, en el hombre y en la mdquina. Tiene gran
aplicacion en los procesos productivos y, consecuentemente, en
el campo de la administraciéon, donde aporta conocimientos so-
bre todo en lo que se refiere a sistemas de computacién e infor-
macion.

EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Un proceso es el conjunto de pasos o etapas necesarias para llevar a
cabo una actividad.

= - —— — —— ————————




Ergonomia

/7

2

Ingenieria
. % -
industrial ~ /

X
»

Contabilidad

Disciplinas
técnicas

Ciencias
exactas

Figura 1.8

a5

Derecho .
\ /
> > o

\ ’ A4
Antropologia | '

OANBYSIUILPE 0$3204d |3

€¢



34  Unidad 1. Estudio de la administracion

Al estudiar la unidad temporal de la administracién (véase carac-
teristicas) se mencioné que ésta comprende varias fases, etapas o fun-
ciones, cuyo conocimiento exhaustivo es indispensable a fin de aplicar
correctamente el método, los principios y las técnicas de esta disciplina.

En su concepcién mds sencilla se puede definir el proceso adminis-
trativo como la administracion en accién, o también como:

El conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las cuales se efec-
tda la administracién, mismas que se interrelacionan y forman un pro-
ceso infegral.

Para comprender mejor este concepto, es necesario que se compare
el organismo o grupo social, que es donde se manifiesta la adminis-
tracién, con un organismo animal. Si se observa cémo se desarrolla
la vida de cualquier ser vivo, se podran distinguir dos fases o etapas
primordiales.

Una primera etapa de estructuracién que consiste en la construc-
cién del organismo. Asi, a partir de una célula se diferencian los tejidos
y organos hasta lograr su plenitud funcional. Una segunda etapa de
operacion, en la que una vez que se ha estructurado completamente el
organismo, éste desarrolla plenamente las funciones que le son inhe-
rentes (fig. 1.9).

Figura 1.9
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De manera similar, este fendmeno se manifiesta al administrar un
grupo social. Asi se observa, cuando se administra cualquier empresa,
que existen dos fases: una estructural, en la que a partir de uno o mds
fines se determina la mejor forma de obtenerlos, y otra operativa, en la
que se ejecutan todas las actividades necesarias para lograr lo estable-
cido durante el periodo de estructuracion (fig. 1.10).

A2 TEMIRS

MERCRADO PRIMAS

b e

Figura 1.10
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A estas dos fases Lyndall F. Urwick les llama: mecdnica y dindmica
de la administracion. Para este autor la mecdnica administrativa es la
parte tedrica de la administracién en la que se establece lo que debe
hacerse, es decir, se dirige siempre hacia el futuro. Mientras que la
dindmica se refiere a cémo manejar de hecho el organismo social (cua-
dro sindptico 1.3). Aparte, George Terry establece que estas fases estdn
constituidas por distintas etapas que dan respuesta a cinco cuestiona-
mientos bdsicos de la administracion (fig. 1.11).

DIVERSOS CRITERIOS
DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

Es importante conocer que existen diversas opiniones en cuanto
al nimero de etapas que constituyen el proceso administrativo aun-
que, de hecho, para todos los autores los elementos esenciales sean
los mismos.

Cuadro sindptico 1.3

3Qué se quiere
hacer?

3Qué se va a
hacer?

Planeacién
Mecanica <

S 5Como se va a
Organizacion =

{hocer?
.
Administracién < ~
Direccién {Ver que se haga.
Dindmica <
Control 2C9mo se ha
realizado?
1
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| i I

Planeacién Organizacion

2Qué se quiere hacer? 3Cdémo se va a hacer?

5 Qué se va a hacer?

1l
Direccién

Control

2Cdmo se ha redlizado? | Ver que se haga. // '

Figura 1.11

El cuadro 1.2 muestra los criterios de los tratadistas mds brillantes
acerca de las etapas que ellos consideran dentro del proceso adminis-
trativo. Todos han hecho aportaciones valiosas, pero algunos ponen
énfasis exagerado en el andlisis de ciertas etapas.

En esta obra se analiza el criterio de las cuatro etapas porque es
uno de los mds difundidos y aceptados en el mundo de la administra-
cién y porque, ademds, es uno de los que ofrecen mayor claridad para
fines diddcticos. Un resumen de las fases, etapas y elementos que, de
acuerdo con el criterio personal de los autores, conforman el proceso
administrativo, se presenta en el cuadro sindptico 1.4.

VALORES INSTITUCIONALES
DE LA ADMINISTRACION

La administracion, de cardcter eminentemente social, se rige por una
serie de valores que le proporcionan no sélo una validez moral ante el
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Autor Afo Etapas
Henry Fayol 1886  Prevision Organizacién Comando, Control
coordinacién
Harry Arthur Hopf 1935  Planeacién Organizacién Coordinacién  Control
Lyndall Urwick 1943  Prevision, Organizacién Comando, Control
planeacién coordinacién
William Newman 1951 Planeacién Organizacién, obtencién Direccién Control
de recursos
R. C. Davis 1951  Planeacién Organizacién Control
Koontz'y O'Donnell 1955  Planeacién Organizacién, Direccién Control
integracion
John E. Mee 1956  Planeacién Organizacién Motivacién  Control
George R. Terry 1956  Planeacion Organizacién Ejecucién Control
Louis A. Allen 1958  Planeacién Organizacién Motivacién,  Control
coordinacién
Dalton McFarland 1958  Planeacién Organizacién Control
Agustin Reyes Ponce 1960  Prevision Organizacion, Direccién Control
Planeacién integracion
Isaac Guzmén V. 1961  Planeacién Organizacién, Direccién, Control
integracion ejecucion
J. Antonio Ferndndez 1967  Planeacién Implementacién Control
R. Alec Mackenzie 1969  Planeacién Organizacién, Direccién Control
integracion
Robert C. Appleby 1971  Planeacion Organizacién Direccién Control
William P.leonard 1971  Planeacién Organizacién Direcci6n
Sisk y Sverdlik 1974 Planeacién Organizacién Liderazgo Control
Leonard Kazmier 1974 Planeacién Organizacién Direccién Control
Robert F. Buchele 1976 Planeacién Organizacién- Liderazgo Control
Staffing
Burt K. Scanlan 1978  Planeacién, tomo  Organizacién Direcccién Control
de decisiones
Eckles Carmichaely 1978  Planeacion Organizacién Coordinacién ~ Control
Sarchet

*FUENTE: El proceso administrativo, José A. Ferndndez Arena, Herrero Hnos., México,
p. 75, con datos actualizados de los autores a partir de 1969.
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Cuadro sinéptico 1.4

~ -
Planeacién <

L
~

Organizacién <

=
rf’

Direccién o
ejecucion

Control

k

.

Misién
Vision
Propésitos
Objetivos
Estrategias

Division
del

trabajo

Coordinacion

Toma de
decisiones
Integracién

Identificacién
de estandares
Medicién

Comparacién

* Politicas
* Programas
* Presupuestos

* Jerarquizacién

* Departamentdliza-
cién

* Descripcion de
funciones

¢ Motivacion
¢ Comunicacién
* Supervisién

¢ Deteccion de
desviaciones

¢ Correccioén

¢ Retroalimen-
tacion

mundo, sino también informacién ética que debe orientar la conducta del
administrador en la sociedad. La observancia de estos valores influye
directamente en el incremento de la eficiencia en cualquier grupo social.
Los valores institucionales de la administracién pueden ser: sociales,
organizacionales y econdmicos.

Sociales

Estos son los de mayor importancia, ya que contribuyen al bienes-

tar de la sociedad a

través del:

® Mejoramiento de la calidad y precio del producto y/o servicio para
satisfacer adecuadamente las necesidades reales del ser humano.
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® Mejoramiento de la situacién socioeconémica de la poblacién.

® Cumplimiento de obligaciones fiscales que permiten sostener a
los gobiernos locales y federales.

e Evitar la competencia desleal.

® Promocion del desarrollo a través de la creacion de fuentes de
trabajo.

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

Organizacionales

Aquellos que tienden a mejorar la organizacioén de los recursos con
que cuenta el grupo social:

® Impulsar la innovacién, investigacién y desarrollo tecnolégicos.
® Optimizar la coordinacién de recursos.

® Maximizar la eficiencia en métodos, sistemas y procedimientos.
¢ Conciliar intereses entre los diferentes miembros del grupo social.

Economicos

Son los que se orientan a la obtencién de beneficios econdmicos:

e (Generar riqueza.

Maéxima obtencién de utilidades.

Manejo adecuado de recursos financieros.
Desarrollo econémico del grupo social.

[ )
[
[
e Promover la inversion.
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Objetivo general. Introducir al alumno en el conocimiento de
la empresa y de la relacién de ésta con la administracién.

Objetivos especificos. Al finalizar el estudio de esta unidad el
alumno:

e Definird con sus propias palabras el concepto de empresa.

» Comprenderd que la empresa es un sistema y que sus partes
estdn debidamente interrelacionadas.

* Diferenciard en las funciones bdsicas de una empresa cudles
son funciones sustantivas y cudles son funciones adjetivas.

* Diferenciard los diversos tipos de empresa, de acuerdo
con los criterios enunciados en el texto, aplicandolos a
situaciones prdcticas.

* Enumerard la clasificacién de los propésitos institucionales
de la empresa y explicaré su importancia.

* Definird el concepto de dreas de actividad.

* Distinguird las funciones y subfunciones que integran las
cuatro dreas de actividad de acuerdo con el organigrama
ideal propuesto en el texto.

* Explicard en qué consisten los cuatro recursos de la empresaq,
y su importancia.

* Explicard las caracteristicas de la empresa en México.
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Es innegable que el avance econdémico de cualquier pais estd intima-
mente ligado al de su sector industrial, y que aunque la administracién
es aplicable a cualquier grupo social (ya sea educativo, deportivo, mili-
tar, etc.), su campo de accién mds importante es la empresa. Por estas ra-
zones, este capitulo se dedica al estudio de la empresa con el fin de que
posteriormente el lector pueda ubicar, relacionar y aplicar los principios
bésicos del proceso administrativo a su contexto mas representativo.

ANTECEDENTES

La empresa nacié para atender las necesidades de la sociedad crean-
do satisfactores a cambio de una retribucién que compensara el riesgo,
los esfuerzos y las inversiones de los empresarios.

En la actualidad, las funciones de la empresa ya no se limitan a las
mencionadas antes. Al estar formada por hombres, la empresa alcanza
la categoria de un ente social con caracteristicas y vida propias, que
favorece el progreso humano —como finalidad principal— al permitir en
su seno la autorrealizacion de sus integrantes y al influir directamente
en el avance econémico del medio social en el que actua.

En la vida de toda empresa el factor humano es decisivo. La adminis-
tracion establece los fundamentos para lograr armonizar los numerosos
y en ocasiones divergentes intereses de sus miembros: accionistas, di-
rectivos, empleados, trabajadores y consumidores.

CONCEPTO

Empresa es un término nada fécil de definir, ya que a este concepto
se le dan diversos enfoques (econémico, juridico, filoséfico, social, etc.).
En su mds simple acepcion significa la accién de emprender una cosa
con un riesgo implicito.
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Es necesario analizar algunas de las definiciones mds trascendentes
de empresa, con el propésito de emitir una definicién con un enfoque
administrativo:

Antony Jay. Instituciones para el empleo eficaz de los recursos
mediante un gobierno (junta directiva), para mantener y aumentar
la riqueza de los accionistas y proporcionarle seguridad y prospe-
ridad a los empleados.

Diccionario de la Real Academia Espafiola. La entidad integrada
por el capital y el trabajo, como factores de produccién y dedica-
da a actividades industriales, mercantiles o de prestacion de servi-
cios, con fines lucrativos y la consiguiente responsabilidad.

Isaac Guzmdn Valdivia. Es la unidad econémico-social en la que
el capital, el trabajo y la direccién se coordinan para lograr una
produccién que responda a los requerimientos del medio humano
en que la propia empresa actia.

José Antonio Ferndndez Arena. Es la unidad productiva o de servi-
cio que, constituida segun aspectos prdcticos o legales, se integra
por recursos y se vale de la Administracion para lograr sus objetivos.

Roland Caude. Conjunto de actividades humanas colectivas, orga-
nizadas con el fin de producir bienes o rendir beneficios.

Con base en el andlisis de las definiciones anteriores, es posible
definir la empresa como un:

Grupo social en el que, a través del capital, el trabajo y la administra- i
cién, se producen bienes o distribucién de bienes y servicios con fines
lucrativos o no y tendientes a la satisfaccién de las necesidades de la
comunidad.

LA EMPRESA Y LA ADMINISTRACION'

¢Por qué algunos empresarios son mds eficientes que otros? ;Por qué
algunos empresarios se desarrollan mientras otros buscan mantener
su nivel de operaciones actuales? ;A qué se debe la diferencia? La dife-
rencia se atribuye a la administracion.

'Del maesto José G. Garcia Martinez.
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En la unidad anterior se hizo referencia a la administracién en tér-
minos de las etapas del proceso administrativo. Se incluyeron dentro de
ellas la planeacién, la organizacion, la direcciéon y el control. Algunos
autores consideran que éstas son las etapas bdsicas de la administracion.

Planeacidn. Esta etapa contiene una serie de elementos, como es la
determinacién de la misién, la visién, los propésitos, los objetivos y las
estrategias, la formulaciéon de politicas y reglas, asi como el estableci-
miento de programas, presupuestos y procedimientos.

La administracién en la empresa implica la formulacién de planes
estratégicos, planes tdcticos y planes operativos con resultados a largo,
mediano y corto plazo.

Organizacion. Esta etapa se refiere a determinar cudles deben ser
las funciones; como la divisién de trabajo que permita la agrupacién de
actividades en departamentos; establecimiento de niveles jerdrquicos;
delimitacién de autoridad y responsabilidad; definicién de actividades
asignadas a los puestos; el ejercicio de la relacién de coordinacion de
funciones y actividades, entre otras.

Direccidén. En ésta, la administracion en la empresa comprende: la
habilidad del liderazgo del administrador, su capacidad de mando, la mo-
tivacidn, la comunicacién con la gente y la supervision de los subalternos.
Ademads, proveer de personal a la empresa, ubicarla, desarrollarla y
evaluarla.

Control. En la ultima etapa del proceso administrativo, la adminis-
tracion en la empresa supone establecer mecanismos para comparar el
resultado de la actividad con el estdndar o modelo establecido, a fin de
detectar desviaciones y adoptar medidas correctivas oportunas.

LA EMPRESA CONCEPTUALIZADA
COMO UN SISTEMA?

En el mundo de los negocios, hoy en dia, ver a la empresa como un
sistema es la norma. El término sistema ingres6 al léxico empresarial
con un doble significado. Por un lado, se refiere a un enfoque sistemadtico,
en donde la empresa se considera un todo sinérgico; en otras palabras, para
comprender la parte se debe comprender el todo y para comprender el todo
es necesario comprender las partes. Por otro lado, el todo y las partes deben
mantenerse en una estabilidad interna ante desajustes o desorganizacion
que se originan en la operacion del sistema; aqui la clave es el equilibrio.

2Del maestro José G. Garcia Martinez.
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Concepto de sistema

Es posible definir un sistema como el conjunto de elementos interre-
lacionados, interdependientes, que interactian entre si, con un objetivo
comun. Esta definicién abarca todo; desde el universo césmico hasta una
estrellade mar, unhombre, un automdvil, una silla, una computadora, el
proceso administrativo, una empresa, etcétera.

El empleo del término sistema en la empresa nos ayuda a concep-
tualizar la relacion entre sus partes. Para ser mds precisos, este concepto
abarca el personal, los materiales, la maquinaria, el capital, los proce-
sos, las funciones, los programas, el organigrama, los procedimientos,
etc. Desde la posicion de un sistema, todas las partes anteriormente
mencionadas de una empresa estdn interrelacionadas para lograr utili-
dades o satisfactores de un servicio (objetivo del sistema).

Jerarquia de sistemas

Hoy en dia, el enfoque de sistemas analiza a la empresa con base en
los subsistemas, sistemas y suprasistema que la componen e interpre-
ta las acciones bajo interrelaciones entre €stos.

Un subsistema es un sistema en si, sélo que referido a un sistema
total, y éste a la vez es un subsistema de otro sistema de orden su-
perior que los contiene a todos, y al que se le llama suprasistema. Lo
anterior da una jerarquia de sistemas: subsistemas, sistemas y supra-
sistema; jerarquia que marca las relaciones entre los componentes y
con otros elementos de los cuales forma parte el sistema. Por ejemplo, la
empresa Amaranta, S. A., como sistema, es subsistema del sistema
total Sector Industrial de México (suprasistema). El Sector Industrial
de México, ahora, es un subsistema de otro sistema llamado Sector
Industrial de Centroamérica, y este sector va a conformar un sub-
sistema de un suprasistema llamado Sector Industrial de América
Latina, y se observa que esto sigue en forma sucesiva.

Sistemas cerrados y abiertos

Los sistemas estdn relacionados con su medio ambiente, segin su
grado de aislamiento o influencia, y pueden ser cerrados o abiertos.
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a) Sistemas cerrados. Se consideran como absolutamente aislados
del medio ambiente. En realidad, se definen los limites o se deli-
mita un sistema s6lo para su estudio o andlisis. En sentido es-
tricto, los sistemas cerrados solo existen en teoria, porque en la
realidad todos los sistemas son abiertos.

b) Sistemas abiertos. Se relacionan con el medio ambiente circun-
dante.

De acuerdo con la teoria general de los sistemas, todos los sistemas
son abiertos, ninguno es cerrado. Un sistema abierto, como es la em-
presa, influye y es influido en el medio ambiente en donde se desarro-
lla y se ajusta a los cambios para preservar su existencia.

Regulamiento del sistema

Para tener una empresa bien administrada, debe realizarse una
serie de actividades: un estudio de costos de determinado tipo, méto-
dos de trabajo, un modelo para el cdlculo de salarios, otro de incenti-
vos, procedimientos diversos, estudios de los inventarios, programacion
de varios proyectos, etc. Si todas estas actividades las realizdramos
correctamente, podriamos decir que la empresa se encuentra bien ordena-
da; esto es, se encuentra en estabilidad o equilibrio como sistema. Pero
si una o varias de las actividades se hallan en condiciones criticas, la
empresa como sistema presenta desequilibrio o alteracién, lo que di-
ficulta la consecucién de su objetivo. En la realidad es preciso hacer
ajustes continuamente.

En todo sistema, la alteracién o variacion de una de las partes o de
sus relaciones afecta o interfiere con las demds partes del mismo. Es
un hecho que ningun sistema podria durar mucho tiempo sin control.
Todas las partes tienden a la desorganizacién y es necesario imple-
mentar alguna forma de regulamiento de ellas. Por ello, la tendencia
es disenar las partes de modo que puedan regularse cuando en su
operacion se presenten desviaciones. Serd autorregulamiento cuando el
mecanismo o dispositivo regulador sea automdtico, como es el caso
del termostato de un refrigerador, para mantener un determinado ni-
vel de enfriamiento. La cibernética aporta actualmente una gran varie-
dad de formas de autorregulacién.

En caso de que no se aplique el regulamiento, la marcha de la em-
presa se entorpecerd y esto facilitard que los competidores le saquen
ventaja. Ejemplos de sistemas de regulamiento en la empresa son:
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a)

b)

d)

Unidad 2. Empresa

Un gerente de ventas recibe un informe de disminucién de las ven-
tas, porque los precios de los competidores son mds bajos. Como
accion reguladora, decide rebajar el precio de los productos de su
empresa, lo que restaura el nivel de las ventas a la normalidad.
La mano de obra directa la constituyen las horas de trabajo. En
una empresa se mide la actuacién de los trabajadores y se detec-
tan deficiencias, lo que activa un programa de adiestramiento que
mejora la actuacion hasta el nivel del estdindar o modelo deseado.
En inventarios, las tarjetas de control de materiales permiten
regular los faltantes o sobrantes. Indican el momento en que
la cantidad de materiales se va agotando o cuando no procede
recibir mds producto en el almacén.

Una gréfica de Gantt permite detectar si alguna(s) actividad(es)
estd(n) consumiendo mds tiempo del establecido. Como accién re-
guladora, se contrata mds personal, se programa otro turno o se
adquiere mds maquinaria para recuperar el tiempo consumido en
exceso y lograr que se termine el proyecto en la fecha establecida.

Ciclo de operacion del sistema

Todo sistema opera con los siguientes elementos basicos: entrada, pro-

ceso o conversion, salida, control, retroalimentacién y medio ambiente.

Independientemente de la complejidad de un sistema, los elementos

bédsicos son funcional y operacionalmente los mismos. A continuacién
se describe brevemente cada uno de ellos:

Entrada. Es el elemento excitador que al trasmitirse da inicio a
la operacién entrada-proceso-salida.

Proceso o conversion. Es la funcién esencial por la cual los
elementos o recursos de entrada se convierten en resultados de
salida mediante la aplicacién operativa de los recursos.

Salida. Es el resultado obtenido de la conversién de los recursos
de entrada y constituye el objetivo de disefo del sistema.
Control. Es el instrumento que verifica que la operaciéon entrada-
proceso-salida se cumpla de acuerdo con lo establecido en cada
una de ellas.

Retroalimentacion. Es el elemento que permite que exista infor-
macién constante para que el sistema se mantenga actualizado y
en continuo mejoramiento.

Medio ambiente. Es lo que influye en el sistema, sin pertenecer a él.
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La figura 2.1 representa la operatividad de la empresa (industrial,
comercial o de servicio). Sus actividades generan entradas o insumos y
salidas o productos. En la relacién entre insumo y producto/servicio de-
be buscarse la eficiencia de la empresa, mediante un reconocimiento
de su medio ambiente, que no es controlable, ya que incluye grupos
tales como clientes, proveedores, competidores; asi como un adecuado
regulamiento en la entrada-proceso-salida para mantener una retroali-
mentacion permanente de lo que acontece en la empresa (sistema).

Control Control Control !
S— . i ]
v " v
Proceso Salida
Entrada Procesador Respaldo
Insumo Transformador Producto/Beneficios
Input Throughput Output
* Recursos e Estructura ¢ Obtencién de
B s Toma de bienes
—:formaaon decisines ¢ Distribucion de
—Humanos ) .
M il * Instrucciones bienes
- ’an'ana 5 ¢ Desarrollo de * Instrucciones
_?C"'c?s operaciones/ ¢ Distribucién de
—Financieros i e
. actividades serviclos
¢ Intercambio de
¢ Pedido de los | I
. informacion
clientes * Funciones
* Aprobacion de
disefios

* Aprobacién
de 6rdenes de
pedidos
* Aprobacién
de 6rdenes de
servicio
A
i Retroalimentacién
. Retroaccion
Retroinformacién

Feedback

Medio ambiente

|
| -—

Figura 2.1. Ciclo de operacién de una empresa.
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FUNCIONES SUSTANTIVAS
Y ADJETIVAS DE LA EMPRESA®

Una vez establecido el fin que se persigue en una empresa y se
cuenta con personal, técnicas, métodos y materiales, se debe proceder
a conformar la estructura.

La conformacién de una estructura consiste en determinar las fun-
ciones necesarias de una empresa dentro de un orden légico.

Toda empresa tiene como objeto la produccién o la distribucién
de bienes o el ofrecimiento de servicios. Esto tiene implicaciones para
su disefio estructural, pues determinard su giro, el cual puede ser
industrial, comercial o de servicio. Esta clasificacién varia de acuerdo
con el tipo de empresa: la produccién corresponderia a una empresa
industrial; en cambio, un distribuidor mayorista (empresa comercial)
tendria como funciones esenciales compras y ventas; y por su parte,
una empresa de transporte publico (empresa de servicio): operacién y
trafico. Otra empresa puede estar operando en una industria basada en
alta tecnologia, por lo que tendra que dar especial atencién a la funcién
de investigacion y desarrollo. El caradcter de empresas como hospitales
y universidades requiere otro tipo de funciones, como servicios de pres-
taciones médicas y coordinacion de docencia.

Los departamentos funcionales importantes son los que realizan la
funcién bésica de la empresa, es decir las funciones sustantivas. Los
departamentos funcionales de menor escala, es decir, los que realizan
funciones adjetivas, son aquellos que se dedican a actividades que,
aunque importantes en la empresa, no son las principales.

Por tanto, como parte de la estructura de una empresa se estable-
cen departamentos principales y auxiliares mediante la distincién de
funciones sustantivas y adjetivas:

* Funciones sustantivas. Son las funciones bdsicas de la es-
tructura de la empresa que sustentan el giro de la misma y
que, ademads, constituyen el sostén de las demds funciones de
la estructura. Las funciones sustantivas (puede ser una sola)
se relacionan directamente con aquello que la empresa realiza.
Especificamente, esas funciones son decisivas porque:

— La empresa no puede tener éxito global sin un buen desempe-
o de ellas.

3Del maestro José G. Garcia Martinez.
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— Un desempefio mediocre de ellas determina el fracaso global
de la empresa en la consecucién de sus objetivos.

— Ayudan a determinar al menos parcialmente, el giro de la
empresa.

— Dan la razén de ser de la empresa.

— En la préctica, son las que mds atencién requieren; se les
asignan mads recursos, equipo, personal e inversion.

® Funciones adjetivas. Son las demds funciones de la estructura
de la empresa que sirven para dar apoyo y permanencia a las
funciones sustantivas. Ademds, ayudan a cumplir los compromi-
sos de las ultimas.

Tanto las funciones sustantivas como las adjetivas se constituyen en
unidades de trabajo o dreas de responsabilidad que podemos llamar fun-
ciones, departamentos o divisiones. Did4cticamente, lo aconsejable es que
cuando se disefie el organigrama se empiece de izquierda a derecha y la
primera funcién que debe colocarse es la sustantiva, ya que representa el
giro de la empresa y ayuda, ademads, a determinar su mision.

Podemos separar y agrupar los dos tipos de funcién, de acuerdo con
el giro de la empresa, como se muestra en la figura 2.2.

Son funciones sustantivas: Produccién, Compras, Ventas, Presta-
cién Médica, Operacién, Trafico y Coordinacién de Docentes; porque
son las que caracterizan el giro de la empresa.

Son funciones adjetivas: Mercadotecnia, Finanzas, Personal, Con-
tabilidad, Relaciones Publicas, etc., porque apoyan o complementan la
realizacién de las funciones sustantivas.

Una vez establecida la estructura formal de la empresa, se delinean
las funciones que le corresponden segiin su giro (aspecto que se verd
en la etapa de organizacion).

CLASIFICACION

El avance tecnoldgico y econémico ha originado la existencia de una
gran diversidad de empresas. Aplicar la administracién mds adecuada
a la realidad y a las necesidades especificas de cada empresa es la fun-
cién bésica de todo administrador. Resulta pues imprescindible anali-
zar las diferentes clases de empresas existentes en nuestro medio.

En la pagina 53 se presentan algunos de los criterios de clasifica-
cién de la empresa mds difundidos.
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Giro Funciones sustantivas Funciones adjetivas
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Figura 2.2. Ejemplos de funciones sustantivas y adjetivas, segtin el giro de

la empresa.
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Actividad o giro

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

1. Industriales. La actividad primordial de este tipo de empresas
es la produccion de bienes mediante la transformacioén y/o extrac-
cién de materias primas. Las industrias, a su vez, son suscep-
tibles de clasificarse en:

a)

b)

Extractivas. Cuando se dedican a la explotacién de recursos
naturales, ya sea renovables o no renovables entendiéndose
por recursos naturales todas las cosas de la naturaleza que
son indispensables para la subsistencia del hombre. Ejem-
plos de este tipo de empresas son las pesqueras, madereras,
mineras, petroleras, etcétera.

Manufactureras. Son empresas que transforman las materias
primas en productos terminados, y pueden ser de dos tipos:

® Empresas que producen bienes de consumo final. Producen
bienes que satisfacen directamente la necesidad del consumi-
dor; éstos pueden ser: duraderos o no duraderos, suntuarios
o de primera necesidad. Verbigracia: productos alimenticios,
prendas de vestir, aparatos y accesorios eléctricos, etcétera.

® Empresas que producen bienes de produccion. Estas
empresas satisfacen preferentemente la demanda de las in-
dustrias de bienes de consumo final. Algunos ejemplos de
este tipo de industrias son las productoras de: papel, ma-
teriales de construccién, maquinaria pesada, maquinaria
ligera, productos quimicos, etcétera.

2. Comerciales. Son intermediarias entre productor y consumidor;
su funcién primordial es la compra-venta de productos termina-
dos. Pueden clasificarse en:

a)

b)

c)

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

Minoristas o detallistas. Las que venden productos al “me-
nudeo”, o en pequenas cantidades, al consumidor.
Comisionistas. Se dedican a vender mercancia que los pro-
ductores les dan a consignacién, percibiendo por esta fun-
cién una ganancia o comision.
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3. Servicio. Como su denominacién lo indica, son aquellas que
brindan un servicio a la comunidad y pueden tener o no fines
lucrativos. Las empresas de servicio pueden clasificarse en:

a) Transporte.

b) Turismo.

¢) Instituciones financieras.
d) Servicios publicos varios:

e Comunicaciones.
® Energia.
® Agua.

e) Servicios privados varios:

Asesoria.

Diversos servicios contables, juridicos, administrativos.
Promocioén y ventas.

Agencias de publicidad.

f) Educacién.
g) Salubridad (hospitales).
h) Fianzas, seguros.

Origen del capital

Dependiendo del origen de las aportaciones de su capital y del carac-
ter a quienes dirijan sus actividades, las empresas pueden clasificarse en:

1. Publicas. En este tipo de empresas el capital pertenece al Estado
y, generalmente, su finalidad es satisfacer necesidades de caréc-
ter social.

2. Privadas. Lo son cuando el capital es propiedad de inversionis-
tas privados y la finalidad es eminentemente lucrativa.

Magnitud de la empresa

Uno de los criterios mds utilizados para la clasificacion de la empresa
es éste, en el que, de acuerdo con el tamafio de la empresa se establece
que puede ser pequefa, mediana o grande; sin embargo, al aplicar este



Clasificacion 55

enfoque encontramos dificultad para determinar limites. Existen multi-
ples criterios para hacerlo, pero so6lo se analizardn los mds usuales:

1.

Financiero. El tamaro de la empresa se determina con base en el
monto de su capital; en este texto no se mencionan cantidades
porque éstas cambian continuamente de acuerdo con la situacién
econdmica del pais. Se recomienda que el lector las investigue por
su cuenta en las revistas de indicadores econdmicos vigentes.
Personal ocupado. Este criterio establece que una empresa
micro es aquella en la que laboran hasta 10 empleados; una
pequena es aquella en la que laboran entre 11 y 50 empleados;
una mediana, aquella que tiene entre 51 y 250 empleados; y una
grande es aquella que se compone de mas de 250 empleados.
Produccion. Este criterio clasifica a la empresa de acuerdo con
el grado de maquinizacién que existe en el proceso de produc-
cién; asi, una empresa pequenia es aquella en la que el trabajo
del hombre es decisivo, 0o sea que su produccién es artesanal
aunque puede estar mecanizada; pero si es asi, generalmente
la maquinaria es obsoleta y requiere de mucha mano de obra.
Una empresa mediana puede estar mecanizada como en el caso
anterior, pero cuenta con mds maquinaria y menos mano de
obra. Por 1ltimo, la gran empresa es aquella que esta altamente
automatizada y/o sistematizada.

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

Criterio de Nacional Financiera. Nacional Financiera posee uno de
los criterios méds razonables para determinar el tamaro de la em-
presa. Para esta institucién, una empresa grande es la mds
importante dentro del grupo correspondiente a su mismo giro.
La empresa chica es la de menor importancia dentro de su ramo,
y la mediana es aquella en la que existe una interpolacién entre
la grande y la pequeiia.

Constitucion legal

De acuerdo con el régimen juridico en que se constituya la empre-
sa, ésta puede ser: Sociedad Andénima, Sociedad de Responsabilidad
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Limitada, Sociedad Cooperativa, Sociedad de Comandita Simple, So-
ciedad en Comandita por Acciones y Sociedad en Nombre Colectivo
(cuadro sindptico 2.1).

Aunqueloscriterios anteriores son auxiliares para determinar la mag-
nitud de la empresa, ninguno es totalmente correcto, pues son aplica-
bles a cada situacion especifica, ya que las condiciones de la empresa
son muy cambiantes. Por otra parte, algunos enfoques tienen notorias
deficiencias; sin embargo, pueden servir como orientadores al determi-
nar el tamano de la empresa.

PROPOSITO O VALORES
INSTITUCIONALES DE LA EMPRESA

De la misma manera que la administracién cuenta con una serie de
valores que fundamentan su existencia, la empresa, al actuar dentro
de un marco social e influir directamente en la vida del ser humano,
necesita un patrén o sistema de valores deseables que le permita sa-
tisfacer las necesidades del medio en el que actiia, y operar con ética
(fig. 2.3).

Administracion

v

Accionistas
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' f/{ P

. / w Humanos
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Figura 2.3
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Cuadro sinéptico 2.1. Clasificacién de la empresa.

Actividad
o giro

Constitucion
legal

Origen del
capital

Magnitud

o tamaio

~

* Extractivas
Recursos no renovables

{Recursos renovables
Industriales

Bienes de produccion
* Manufactureras . :
Bienes de consumo final

* Mayoristas
Comerciales * Minoristas
* Comisionistas

* Transporte

* Turismo Comunicacién
* Servicios publicos Energia
Agua

* Instituciones financieras
Servicio < * Educacién
* Salud Asesoria y administracion

* Consultoria Promocion y ventas
Publicidad, etcétera

% Fianzas y seguros

* Sociedad anénima

* Sociedad cooperativa

* Sociedad de responsabilidad limitada
* Sociedad en Nombre Colectivo

* Sociedad en Comandita Simple
* Sociedad en Comandita por acciones

Privadas
L Poblicas

¢ Criterio de Nacional
Financiera Local
- * Ventas i
Pequefias, N°c'°”‘?l
; Internacional
medianas o < . |
¢ Finanzas Artesanal
grandes S
* Produccién ecaizaca
Altamente mecanizada
Automatizada

\... Personal
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Existe un refran comprobado en el mundo de los negocios: “Proce-
der bien resulta a la larga buen negocio.” Esto es cierto, pues la ética
evita multiples problemas a la empresa.

Toda empresa progresista debe perseguir valores institucionales,
ya que el conseguirlos incide directamente en su progreso. Los valores
institucionales de la empresa son:

Econémicos
Tendientes a lograr beneficios monetarios:

a) Cumplir con los intereses de los inversionistas al retribuirlos con
dividendos justos sobre la inversion colocada.

b) Cubrir los pagos a acreedores por intereses sobre préstamos
concedidos.

Sociales

Aquellos que contribuyen al bienestar de la comunidad:

a) Satisfacer las necesidades de los consumidores con bienes o
servicios de calidad, en las mejores condiciones de venta.

b) Incrementar el bienestar socioeconémico de una regién al con-
sumir materias primas y servicios, y al crear fuentes de trabajo.

¢) Contribuir al sostenimiento de los servicios publicos mediante el
pago de cargas tributarias.

d) Mejorar y conservar la ecologia de la regién, evitando la conta-
minacién ambiental.

e) Producir productos y bienes que no sean nocivos al bienestar de
la comunidad.

Técnicos
Dirigidos a la optimizacién de la tecnologia:
a) Utilizar los conocimientos mds recientes y las aplicaciones tec-

nolégicas méds modernas en las diversas dreas de la empresa,
para contribuir al logro de sus objetivos.
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b) Propiciar la investigacion y el mejoramiento de técnicas actuales
para la creacién de tecnologia nacional.

AREAS DE ACTIVIDAD
(FUNCIONES BASICAS DE LA EMPRESA)

Las dreas de actividad, conocidas también como dreas de res-
ponsabilidad, departamentos o divisiones, estdn en relacién direc-
ta con las funciones béasicas que realiza la empresa a fin de lograr
sus objetivos. Dichas dreas comprenden actividades, funciones y la-
bores homogéneas; las mds usuales y comunes a toda empresa, son:
produccion, mercadotecnia, recursos humanos, finanzas y sistemas.
A continuacién se analizardn estas dreas con el fin de introducir al
estudiante en el conocimiento de las funciones y subfunciones in-
herentes a cada una de ellas, y de lograr una comprension integral
del conocimiento administrativo de una empresa. Claro estd que la
estructura que se presenta es la ideal y corresponde preponderante-
mente a una mediana o gran empresa industrial; pero este modelo
puede servir de base para adaptarse a las necesidades especificas de
cada empresa.

Por otra parte, es necesario conceptualizar a la empresa como un
sistema que comprende las cinco funciones, ya que darle mayor im-
portancia a cualquiera de éstas podria ocasionar que la empresa se
convirtiera en una serie de secciones heterogéneas sin ningin propdsito
u objetivo consolidado.

La efectividad de la administracién de una empresa no depende
del éxito de un drea funcional especifica, sino del ejercicio de una co-
ordinacioén balanceada entre las etapas del proceso administrativo y la
adecuada realizacién de las actividades de las principales dreas fun-
cionales, mismas que son:

Produccion

Tradicionalmente considerado como uno de los departamentos mas
importantes, ya que formula y desarrolla los métodos mds adecuados
para la elaboracién de productos, al suministrar y coordinar mano de
obra, equipo, instalaciones, materiales y herramientas requeridas.

Tiene como funciones:
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1. Ingenieria del producto:

® Diseno del producto.
® Pruebas de ingenieria.
e Asistencia a mercadotecnia.

2. Ingenieria de la planta:

¢ Disero de instalaciones y sus especificaciones.
® Mantenimiento y control del equipo.

3. Ingenieria industrial:

¢ Estudio de métodos.
® Medida del trabajo.
® Distribucién de la planta.

4. Planeacion y control de la produccién:

® Programacion.
¢ [nformes de avances de la produccion.
e Estdndares.

5. Abastecimientos:

Tréfico.

Embarque.

Compras locales e internacionales
Control de inventarios.

Almacén.

6. Fabricacion:

® Manufacturas.
e Servicios.

7. Control de calidad:

Normas y especificaciones.
Inspeccién de prueba.
Registros de inspecciones.
Métodos de recuperacion.
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Mercadotecnia

Es una funcién trascendental ya que a través de ella se cumplen
algunos de los propésitos institucionales de la empresa. Su finalidad
es la de reunir los factores y hechos que influyen en el mercado, para
crear lo que el consumidor quiere, desea y necesita, distribuyéndolo
en forma tal, que esté a su disposicién en el momento oportuno, en el
lugar preciso y al precio mds adecuado.

Tiene como funciones:

1. Investigacion de mercados.
2. Planeacion y desarrollo del producto:

®* Empaque.
® Marca.

Precio.

Distribucion y logistica.
Ventas.

Comunicacion:

- =

® Promocion de ventas.
e Publicidad.
e Relaciones publicas.

De vital importancia es esta funcién, ya que toda empresa trabaja
con base en constantes movimientos de dinero. Esta drea se encarga
de la obtencién de fondos y del suministro del capital que se utiliza en
el funcionamiento de la empresa, procurando disponer con los medios
econdmicos necesarios para cada uno de los departamentos, con objeto
de que puedan funcionar debidamente.

El drea de finanzas tiene implicito el objetivo del mdximo aprove-
chamiento y administracién de los recursos financieros.

Comprende las siguientes funciones.

1. Financiamiento:

e Planeacion financiera.
e Relaciones financieras.

e
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e Tesoreria.
e Obtencién de recursos.
® [nversiones.

2. Contraloria:

Contabilidad general.
Contabilidad de costos.
Presupuestos.
Auditoria interna.
Estadistica.

Crédito y cobranzas.
Impuestos.

Capital humano

Su objeto es conseguir y conservar un grupo humano de trabajo
cuyas caracteristicas vayan de acuerdo con los objetivos de la empresa,
a través de programas adecuados de reclutamiento, de seleccién, de
capacitacion y desarrollo.

Sus funciones principales son:

1. Contratacion y empleo:

Reclutamiento.

Seleccion.

Contratacion.

Introduccién o induccion.

Promocion, transferencias y ascensos.

2. Capacitacion y desarrollo:

e Entrenamiento.
e (Capacitacion.
e Desarrollo.

3. Sueldos y salarios:

® Andlisis y valuacién de puestos.
e (alificacion de méritos.
® Remuneracién y vacaciones.
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4. Relaciones laborales:

Comunicacion.

Contratos colectivos de trabajo.
Disciplina.

Investigacion de personal.
Relaciones de trabajo.

5. Servicios y prestaciones:

e Actividades recreativas.
e Actividades culturales.
® Prestaciones.

6. Higiene y seguridad industrial:
¢ Servicio médico.
® Campanas de higiene y seguridad.
® Ausentismo y accidentes.

7. Planeacion de recursos humanos:

e [nventario de recursos humanos.
e Rotacion.
® Auditoria de personal.

Sistemas

63

Es el 4rea requerida para manejar y controlar los sistemas informa-
ticos que se utilizan en la empresa, asi como los que se vinculan con

los clientes y proveedores a través de internet.
Tiene como funciones:

1. Desarrollo.

2. Operacion.

3. Web.

4. Soporte técnico.

5. Seguridad de sistemas.
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Es importante hacer notar que las funciones de cada drea de acti-
vidad, asi como su nimero y denominacién, estardn en relacién con el
tamario, el giro y las politicas de cada empresa.

La representacién grafica de dreas de responsabilidad se presenta
en el organigrama de la figura 2.4.

RECURSOS

Para que una empresa pueda lograr sus objetivos, es necesario que
cuente con una serie de elementos o recursos que, conjugados armoni-
camente, contribuyan a su adecuado funcionamiento.

Es importante estudiar los recursos de la empresa porque uno de
los fines de la administracion es la productividad, o sea, la relacién
entre la produccién obtenida y los recursos utilizados para lograrla. En
esta forma, el administrador siempre debe evaluar la productividad de
los recursos, mismos que se clasifican en: a) materiales, b) tecnolégi-
cos, ¢) factor humano y d) financieros.

Recursos materiales
Son aquellos bienes tangibles, propiedad de la empresa:

a) Edificios, terrenos, instalaciones, maquinaria, equipos, instru-
mentos, herramientas, etcétera.

b) Materias primas, materias auxiliares que forman parte del pro-
ducto, productos en proceso, productos terminados, etcétera.

Recursos tecnoloégicos

Aquellos que sirven como herramientas e instrumentos auxiliares
en la coordinacién de los otros recursos:

a) Sistemas de produccion, sistemas de ventas, sistemas de finan-
zas, sistemas administrativos, etcétera.

b) Férmulas, patentes, etcétera.

c) Sistemas de informacién.

d) Administracién del conocimiento.
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Factor humano

Es trascendental para la existencia de cualquier grupo social; de
éste depende el manejo y funcionamiento de los demds recursos.

El factor humano es el activo mds valioso de las organizaciones y
posee caracteristicas tales como: posibilidad de desarrollo, creatividad,
ideas, imaginacién, sentimientos, experiencia, habilidades, etc., mis-
mas que lo diferencian de los demds recursos. Segtin la funcién que
desemperiie y el nivel jerdrquico en que se encuentre dentro de la orga-
nizacién, el personal puede ser:

1. Obreros. Calificados y no calificados.

2. Oficinistas. Calificados y no calificados.

3. Supervisores. Se encargan de vigilar el cumplimiento de las
actividades.

4. Técnicos. Efectian nuevos diserios de productos, sistemas ad-
ministrativos, métodos, controles, etcétera.

5. Ejecutivos. Se encargan de poner en ejecucién las disposiciones
de los directivos.

6. Directores. Fijan los objetivos, estrategias, politicas, etcétera.

La administracién debe poner especial interés en los empleados, pues
el hombre es el factor primordial en la marcha de una empresa. De la
habilidad de aquél, de su fuerza fisica, de su inteligencia, conocimien-
tos y experiencia, depende el logro de los objetivos de la empresa y el
adecuado manejo de los demds elementos de ésta.

Recursos financieros

Son los elementos monetarios propios y ajenos con que cuenta una
empresa, indispensables para la ejecucién de sus decisiones.
Entre los recursos financieros propios pueden citarse:

1. Dinero en efectivo.
2. Aportaciones de los socios (acciones).
3. Utilidades.

Los recursos financieros ajenos estdn representados por:




Recursos 67

1. Préstamos de acreedores y proveedores.
2. Créditos bancarios o privados.
3. Emisién de valores (bonos, cédulas, etcétera).

Todos los recursos tienen gran importancia para el logro de los
objetivos de la empresa. Del adecuado manejo de los mismos y de su
productividad depende el éxito de cualquier empresa (fig. 2.5).
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humano materiales
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tecnolégicos /

Recursos
financieros

Figura 2.5. Elementos que integran una empresa.
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Objetivo general. Que el alumno aplique las etapas de la
planeacién.
Objetivos especificos. Al término de esta unidad el alumno:

* Explicard los cuatro elementos del concepto de planeacién,
y estructurard una definicién a partir de ellos.

* Argumentard cinco causas que fundamenten la importancia
de la planeacién.

* Aplicard cada uno de los principios de la planeacién a
situaciones prdcticas.

* Explicard en qué consisten las etapas de la planeacién, y
elaborard una gréfica descriptiva de éstas.

* Explicard en qué consisten los propésitos; mencionaréd sus
caracteristicas y citard ejemplos.

* Definird el concepto de premisa y citard ejemplos de
premisas externas e internas.

* Definird el concepto de obijetivo.

* Diferenciard los objetivos segin el drea y el tiempo al que
pertenezcan; citard un ejemplo de cada uno de ellos.

* Explicard los lineamientos necesarios para la fijacién de los
objetivos.

* Definird el concepto de estrategia y mencionard sus
caracteristicas.

* Definird el concepto de politica.

* Explicard la clasificacién de las politicas de acuerdo con su
origen y proporcionard ejemplos.

* Citard los lineamientos que deben observarse en la
formulacién de las politicas.

* Definird el concepto de programa y citard los lineamientos
que se han de observar en su implantacién.

* Definird y explicard la clasificacién de los presupuestos.
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CONCEPTO

Antes de iniciar cualquier accién 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 través de la planeacion. Carecer de
estos fundamentos implica graves riesgos, desperdicio de esfuerzos y
de recursos, y una administraciéon por demads fortuita e improvisada.

Por estas razones es que la planeacién precede a las demds eta-
pas del proceso administrativo, ya que planear implica hacer la eleccién
de las decisiones mds adecuadas acerca de lo que se habrd de realizar
en el futuro. La planeacion establece las bases para determinar el ele-
mento riesgo y minimizarlo. La eficiencia en la ejecuciéon depende en
gran parte de una adecuada planeacién y los buenos resultados no se
logran por si mismos: es necesario planearlos con anterioridad.

Antes de emitir una definicién de la planeacién, se analizan algu-
nas, emitidas por los autores mds reconocidos, con el fin de obtener los
elementos comunes a dicho concepto:

Agustin Reyes Ponce. La planeacion consiste en fijar el curso concre-
to de accién que ha de seguirse, estableciendo los principios que ha-
bran de orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo, y la
determinacion de tiempo y nimeros necesarios para su realizacion.

Burt K. Scanlan. Sistema que comienza con los objetivos, desarrolla
politicas, planes, procedimientos y cuenta con un método de retro-
alimentacion de informacién para adaptarse a cualquier cambio en
las circunstancias.

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

n
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George R. Terry. Planeacion es la seleccion y relaciéon de hechos,
asi como la formulacién y uso de suposiciones respecto al futuro en
la visualizacién y formulacién de las actividades propuestas que se
cree sean necesarias para alcanzar los resultados deseados.

Joseph L. Massie. Método por el cual el administrador ve hacia el
futuro y descubre los alternativos cursos de accidén; a partir de los
cuales establece los objetivos.

Robert N. Anthony. Planear es el proceso para decidir las acciones
que deben realizarse en el futuro. Generalmente el procedimiento
de planeacion consiste en considerar las diferentes alternativas en el
curso de las acciones y decidir cudl de ellas es la mejor.

Elementos del concepto

Analizando detenidamente estas definiciones se observa que to-
dos los autores mencionados, consideran que el concepto de planeacién
comprende los siguientes elementos:

1. Objetivo. El aspecto fundamental al planear es determinar los
resultados deseados (recordar la pregunta: ;qué es lo que se re-
quiere?).

2. Cursos alternos de accién. Al planear es necesario determinar
diversos caminos, formas de accién o estrategias, para conseguir
los objetivos.

3. Eleccion. La planeacion implica la determinacion, el anélisis y la
seleccion de la decisién mds adecuada.

4. Futuro. La planeacion trata de prever situaciones futuras y de
anticipar hechos inciertos, prepararse para contingencias y tra-
zar actividades futuras.

Con los anteriores elementos es posible definir a la planeacién
como:

La determinacién de los objetivos y eleccién de los cursos de accién
para lograrlos, con base en la investigacién y elaboracién de un es-
quema detallado que habra de realizarse en un futuro.
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IMPORTANCIA

Laplaneacion es esencial para el adecuado funcionamiento de cual-
quier grupo social, ya que a través de ella se prevén las contingencias
y cambios que puede deparar el futuro y se establecen las medidas ne-
cesarias para afrontarlas. Por otra parte, el reconocer hacia dénde
se dirige la accidén permite encaminar y aprovechar mejor los es-
fuerzos.

Los fundamentos bdsicos que muestran la importancia de la pla-
neacion son:

10.
11.
12.
13.

14.

15.

Propicia el desarrollo de la empresa al establecer métodos de
utilizacién 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 mds vision del
porvenir, y un afdn de lograr y mejorar las cosas.

Condiciona a la empresa al ambiente que le rodea.

Establece un sistema racional para la toma de decisiones, evi-
tando las “corazonadas” o empirismos.

Reduce al minimo los riesgos y aprovecha al maximo las opor-
tunidades.

Las decisiones se basan en hechos y no en emociones.

Al establecer un esquema o modelo de trabajo (plan), suminis-
tra las bases a través de las cuales operard la empresa.
Promueve la eficiencia al eliminar la improvisacion.
Proporciona los elementos para llevar a cabo el control.
Disminuye al minimo los problemas potenciales y proporciona
al administrador magnificos rendimientos de su tiempo y es-
fuerzo.

Permite al ejecutivo evaluar alternativas antes de tomar una
decision.

La moral se eleva sustancialmente, al conocer todos los miem-
bros de la empresa hacia dénde se dirigen sus esfuerzos.
Maximiza el aprovechamiento del tiempo y los recursos en to-
dos los niveles de la empresa.
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PRINCIPIOS

Cada etapa del proceso administrativo se rige por una serie de prin-
cipios cuya aplicacién es indispensable para lograr una administracioén
racional.

Los principios de la administracién son disposiciones que orientan al
pensamiento a observarse en la accién administrativa.

Por tanto, para planear eficientemente es necesario tomar en cuenta
los siguientes principios:

1. Factibilidad. Lo que se planee debe ser realizable; es inope-
rante elaborar planes demasiado ambiciosos y optimistas que
sean imposibles de lograrse. La planeacién debe adaptarse a la
realidad y a las condiciones objetivas que actiian en el medio

(fig. 3.1).

Figura 3.1
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2. Objetividad y cuantificacion. Cuando se planea es necesario ba-

sarse en datos reales, razonamientos precisos y exactos, y nunca
en opiniones subjetivas, especulaciones o célculos arbitrarios.
Este principio, conocido también como de precision, establece
la necesidad de utilizar datos objetivos tales como estadisticas,
estudios de mercado, estudios de factibilidad, cdlculos proba-
bilisticos, modelos matemadticos y datos numéricos, al elaborar
planes para reducir al minimo los riesgos.
La planeacion serd mds confiable en tanto que pueda ser
cuantificada, o sea, expresada en tiempo, dinero, cantidades y
especificaciones (porcentajes, unidades, volumen, etc.). La cuan-
tificacion facilita la ejecucién y evaluacion del progreso de los
planes (fig. 3.2).

Figura 3.2

3. Flexibilidad. Al elaborar un plan, es conveniente establecer
margenes de holgura que permitan afrontar situaciones im-
previstas y que proporcionen nuevos cursos de accién que se
ajusten facilmente a las condiciones. El no establecer “colcho-
nes de seguridad” puede ocasionar resultados desastrosos
(tig. 3.3).
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4. Unidad. Todos los planes especificos de la empresa deben in-
tegrarse a un plan general y dirigirse al logro de los propdsitos
y objetivos generales, de tal manera que sean consistentes en
cuanto a su enfoque, y armoénicos en cuanto al equilibrio e
interrelacién que debe existir entre éstos (fig. 3.4).
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5. Del cambio de estrategias. Cuando un plan se extiende en

relacién con el tiempo (largo plazo), serd necesario rehacerlo
completamente. Esto no quiere decir que se abandonen los pro-
positos, sino que la empresa tendrd que modificar los cursos de
accion (estrategias) y consecuentemente las politicas, programas,
procedimientos y presupuestos, para lograrlos.
No hay que confundir este principio con el de flexibilidad ya
que este ultimo implica el establecimiento de margenes para
ciertos ajustes, mientras que el del cambio de estrategias com-
prende la modificacién completa del plan por causa de factores
de fuerza mayor que originan la necesidad de cambios defini-
tivos.

TIPOLOGIA DE LA PLANEACION

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

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

Los planes son el resultado del proceso de la planeacién y pueden defi-
nirse como disefios o esquemas detallados de lo que habrda de hacerse
en el futuro y las especificaciones necesarias para realizarlos.

= TTEssEER TR ey I

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

a) Corto plazo. Cuando se determinan para realizarse en un tér-
mino menor o igual a un ano. Estos, a su vez, pueden ser:

* [nmediatos. Aquellos que se establecen hasta seis meses.
e Mediatos. Se fijan para realizarse en un periodo mayor de
seis o menor de 12 meses.




78

Unidad 3. Planeacion

b) Mediano plazo. Su delimitacién es por un periodo de uno a tres

anos.

¢) Largo plazo. Son aquellos que se proyectan a un tiempo mayor

de tres anos.

Algunos autores se refieren a la planeacién como planeacién in-

tegral o como planeacion total, en los casos en que dicha planeaciéon
abarca la empresa en su totalidad, integrando todos los planes de la
organizacién. Esta, a su vez, puede ser:

1. Estratégica. Establece los lineamientos generales de la planea-

cién, sirviendo de base a los demds planes (t4cticos y operativos).
Es disefiada por los miembros de mayor jerarquia de la empresa
y su funcién consiste en regir la obtencién, uso y disposicion de
los medios necesarios para alcanzar los objetivos generales de la
organizacién. Es a largo plazo y comprende toda la empresa.

. Tdctica o funcional. Determina planes mads especificos que se

refieren a cada uno de los departamentos de la empresa y que
se subordinan a los planes estratégicos. Es establecida y coordi-
nada por los directivos de nivel medio (gerentes funcionales) con
el fin de poner en préctica los recursos de la empresa.

Los planes tdcticos, por su establecimiento y su ejecucién se
dan a mediano y corto plazos y abarcan un area de actividad
especifica.

. Operativa. Se rige de acuerdo con los lineamientos establecidos

por la planeacién tdctica y su funcién consiste en la formulacién
y asignacion de actividades mds detalladas que deben ejecutar
los ultimos niveles jerdrquicos de la empresa. Por lo general, de-
termina las actividades que debe desarrollar el elemento huma-
no. Los planes operativos son a corto plazo y se refieren a cada
una de las unidades en que se divide un drea de actividad.

En la figura 3.5 se muestra la clasificacién de la planeacién.

INVESTIGACION

La investigacion es un proceso que procura obtener informacién rele-
vante y fidedigna con el fin de explicar, describir y predecir cualquier
situacién administrativa que afecte o beneficie a la empresa.
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La investigacion es trascendental en la planeacién, ya que proporcio-
na informacién a sus elementos para que se lleve a cabo racionalmente.
El considerarla en esta etapa del proceso administrativo no excluye su
existencia en las demds; aunque se utiliza méds al planear, por ser una
actividad netamente intelectual.

La no aplicacién de la investigacion al proceso administrativo y
especificamente a la planeacion, es contraria a sus principios bdsicos
y s6lo puede originar resultados empiricos, mediocres y erréneos. Por
tanto, la planeacion requiere invariablemente de la investigacién para
que pueda ser objetiva, precisa, cuantificable, flexible y certera.

La investigacién aplicada a la planeacién consiste en la determinacién
de todos los factores que influyen en el logro de los propésitos y
objetivos, asi como de los medios éptimos para conseguirlos.

El proceso de investigaciéon administrativa estd constituido por las
siguientes etapas:

1. Reconocimiento de los problemas y autorizacién para realizar el
estudio. Cuando en las actividades de una empresa se detectan
obstdculos que dificultan su avance o bien se considera que la
eficiencia en las actividades se encuentra por debajo de los ni-
veles deseables, es el momento de aceptarlos y someterlos a la
consideracion de las autoridades a quienes corresponde decidir
la investigacion, tomando en cuenta las caracteristicas de costo,
tiempo y recursos que exija la investigacion.

2. Ubicacioén precisa del drea en que se presentan los problemas.
La decisiéon para autorizar la investigaciéon delimita el drea o
dreas en que se presentan los problemas, asi como las unidades
que intervienen directa o indirectamente con el mismo.

3. Tipificacion de los problemas. En este punto se especifican los
problemas administrativos que hay que investigar. El término pro-
blema se usa para indicar una desviacion, dificultad, limitacién
o0 situacién que preocupa a los directivos que desconocen como
afrontarla, por donde empezar y como proceder para solucio-
narlos.

4. Recopilacion de informacién. Con la recopilacién de la infor-
macion se inicia realmente la investigacién administrativa. Esto
implica la obtencién de informacién de los hechos actuales, re-
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copilando el mayor niumero de datos acerca del drea objeto de la
investigacion.
Los principales medios de recabacién de informacién son:

a) Observacion e inspeccion. La observacion consiste en que el
investigador inspeccione y recopile personalmente informa-
cién acerca de las instalaciones y ubicacién de la planta u
oficina, asi como la conducta del personal y de todos aque-
llos hechos relevantes y necesarios para su estudio.

b) Documentos y archivos. La revisién de documentos en los
archivos de una empresa es una forma valiosa para obte-
ner datos relativos al orden que siguen las actividades de la
empresa.

¢) Cuestionario. El cuestionario se dedica a sacar a la luz las
debilidades y deficiencias de la empresa para intentar posi-
bles mejoras.

d) Entrevistas. Hacer entrevistas directas permite realizar el in-
tercambio de opiniones entre el administrador y el personal
para obtener la informacién deseada.

Interpretacion de los datos recabados. Una vez terminado el
proceso de recopilar la informacién actual de operar el drea en
cuanto a investigacién, se debe documentar todo el material
en forma tabular o de gréaficas existentes, procediendo a some-
terlos a su analisis, que permita conocer las causas con el fin de
establecer alternativas de solucién al problema en investigacion,
para un mejoramiento administrativo.

Formulacién del informe. El acto final del diagndstico estd
integrado por la redaccién de un informe preciso y concreto
acompanado de un plan de actuacién donde se fundamenten los
cambios propuestos para facilitar la toma de decisiones.

Disefio del nuevo sistema administrativo. La opcién o propuesta
seleccionada da luz verde para que se disefie el nuevo sistema
administrativo con el fin de solucionar los problemas previa-
mente identificados.

Programa de implantacion. El programa de implantacién con-
siste en determinar las actividades que deben desarrollarse y la
secuencia de su realizacién. Asimismo, sefalar fechas de ini-
ciacién y terminacion de las actividades, y aquellas actividades
en que estard disponible el personal, ademds del mobiliario, las
intalaciones, los formatos de oficina, etc. Por ultimo, el progra-
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ma debe fijar quién o quiénes son los responsables de cada una
de las actividades.

9. Ejecucion del programa de implantacion. Concluido el programa
de implantacién, se procede a ponerlo en ejecucién en la fecha de-
terminada, sin olvidar de informar a quienes se vean involucra-
dos en su operacién para que puedan desempenar la parte que
les corresponde desarrollar dentro del proceso total.

10. Evaluacién del nuevo sistema administrativo. A fin de evaluar la
operatividad del nuevo sistema es conveniente hacer revisiones
periddicas para cerciorarse de que dicho sistema estd efectudn-
dose segun lo establecido. Una evaluacién programada ayuda
a los administradores a eliminar fallas menores y a estabilizar
el funcionamiento del sistema si se necesita una modificacién
importante.

PREMISAS

Todo aquel que participa en la elaboracién de un plan puede tener
certeza sobre la existencia de determinados eventos, mas no asi de
otros que afectardn su desarrollo; es necesario para ello, hacer uso
de diversas suposiciones que permitan reducir la incertidumbre inhe-
rente al futuro (fig. 3.6).

Planeacién | i Misién y visién

A
Investigacion

Andlisis del entorno \

o Propésitos
¢ Premisas externas

¢ Premisas internas

*Fortalezas

* Debilidades
Presupuestos * Oportunidades Objetivos

e —— e Amenazas —

\j

Programas - Politicas - Estrategias

Figura 3.6. Proceso de planeacion.
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Las premisas son suposiciones que deben considerarse ante aquellas
circunstancias o condiciones futuras que afectardn el curso en que va
a desarrollarse el plan.

Se establecen al inicio del proceso de planeacién, aunque también
pueden ser desarrolladas a lo largo del mismo (fig. 3.7).
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Figura 3.7

Literalmente, una premisa quiere decir una proposicién que se es-
tablece antes como suposicion introductoria o implicita.

Una premisa es un supuesto acerca de los factores o condiciones futu-
ras que pueden afectar el desarrollo de un plan.

Las premisas, de acuerdo con su naturaleza, pueden ser:

1. Internas. Cuando se originan dentro de la empresa y pueden in-
fluir en el logro de la misién. Algunas de ellas son: variaciones
en el capital, ausentismo, rotacién de personal, accidentes, si-
niestros, innovaciones, reacciones del personal ante los sistemas
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organizacionales, el prestigio de los jefes ante el personal,
los puntos fuertes y débiles de los altos ejecutivos, de
aquellos que los controlan (accionistas) y, a menudo, de los
subordinados.

2. Externas. Son factores o condiciones cuyo origen es ajeno a la
empresa, pero que pueden tener efecto decisivo en el desarrollo
de sus actividades y que, por lo mismo, deben tomarse en cuen-
ta al planear. Las premisas externas pueden ser:

A. De cardcter politico:

Estabilidad politica del pais.

Sistema de gobierno.

Intervencién estatal en los negocios.
Restricciones a la importacién y exportacion.
Relaciones internacionales

B. De cardcter legal:
a) Tendencias fiscales:

Impuestos sobre ciertos articulos o servicios.
Forma de pago de impuestos.

Exenciones de impuestos.

Impuesto sobre utilidades

b) Tendencias en la legislacion:
® Laboral.
® Mejoramiento del ambiente.

® Descentralizacién de empresas en las zonas urbanas.

¢) Econémicas:

Deuda publica.

Fenémenos inflacionarios.

Nivel de salarios.

Nivel de precios.

Poder adquisitivo de la poblacion.
Ingreso per cépita.

Renta nacional.
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® Producto nacional bruto.
® [nversion extranjera.

C. Sociales:

® Crecimiento y distribucién demografica.
Movilidad de la poblacién.

Empleo y desempleo.

Nuevas construcciones y obras puiblicas.
Alfabetizacion.

Sistemas de salubridad e higiene.

D. Técnicas:

e Rapidez de los avances tecnoldgicos.
e Cambios en los sistemas.

E. Otros factores:

Competencia.

Posicién en el mercado.

Politicas de operacion.

Cambios en la demanda.
Maquinaria y equipo disponibles.
Productividad e ingreso nacional.
Distribucién del ingreso.

Fuentes de financiamiento.
Transporte.

Comportamiento de los consumidores.
Programas de investigacion, etcétera.

EVALUACION DE AMENAZAS
Y OPORTUNIDADES: Y LOS PUNTOS
FUERTES Y DEBILES DE LA EMPRESA'

Otro aspecto que debe considerarse en la planeacién es visuali-
zar las oportunidades y amenazas futuras, y determinar sus puntos
fuertes y débiles, para poder asi establecer los objetivos y estrategias

2Del maestro José G. Garcia Martinez.
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y después todos los elementos necesarios para desarrollar los planes
detallados (véase fig. 3.6).

Oportunidades y amenazas

El razonamiento necesario para indicar la forma en que una empre-
sa puede llegar a un futuro preestablecido es porque pueden tomarse
previsiones para visualizar considerar las oportunidades y amenazas.
Las oportunidades y amenazas son las condiciones del ambiente externo
que ayudan u obstaculizan la competitividad de la empresa. Los pla-
nes efectivos son aquellos que explotan las oportunidades y evitan las
amenazas. En ambos casos, los puntos a cubrir abarcan cuestiones
tales como:

Estabilidad del régimen de gobierno en turno.
Tasa de inflacién.

Tasa de interés.

Niveles de precios y salarios.

Ingreso personal.

Politica fiscal.

Acciones legislativas.

Tendencias del mercado actual.

Participacién del mercado de los competidores.
Desarrollo tecnolégico de los competidores en sus procesos y
productos.

Tamano de la poblacion.

e Estructura de la edad, etcétera.

Puntos fuertes y débiles

En esta parte, se entiende que son fuentes potenciales de puntos
fuertes, aquellos aspectos favorables en los que una empresa posee
ventaja comparativa en relacion con los competidores, y serdn fuentes
potenciales de puntos débiles, aquellos aspectos en los que la misma
tenga deficiencias o desventajas, como son:

® Acceso a las fuentes de financiamiento.
¢ Liquidez.
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Nivel de utilidades.

Imagen de la empresa.

Relaciones con los clientes.

Habilidad administrativa.

Tecnologia disponible.

Fuentes de abastecimiento.

Capacidad y habilidad del personal.
Eficiencia de equipo e instalaciones.
Calidad del producto o servicio, etcétera.

ELEMENTOS DE PLANEACION!

La planeacién es bdsica ya que es punto de partida y directriz
primordial de toda actividad administrativa. Estd integrada por los
siguientes elementos (cuadro 3.1 y fig. 3.6):

Planeacién  Estratégica Tactica Operacional

Tiempo Largo Mediano-corto Corto

Nivel Corporativo o Directivo o ejecutivo Operativo
alta direccién

Misién y visién Obijetivos Objetivos
departamentales operacionales
Propésitos
Obijetivos generales  Politicas departamentales  Politicas
operacionales

Estrategias Presupuestos
Elementos departamentales Presupuestos

- operacionales

Politicas Programas

generales departamentales Programas

operacionales
Presupuestos
generales

! Actualizacién del maestro José G. Garcia Martinez.

-
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Mision y vision

Cuando se habla de planeacion, el empresario debe dirigirse a fu-
turo y desde luego comenzar con la declaracién de la misién y vision.
El punto de partida de la planeacién en una empresa es la mision, sea
tanto al crearla o cuando se va a reestructurar.

Se define a la misién en cuanto describe la actividad o funcién basica
de produccién o servicio que desarrolla la empresay que es larazén de
su existencia; expone a lo que se dedica la empresa.

R T T ————— L VR R T e

La misién contesta a la pregunta ;cudl es el tipo de produccién,
ocupacion lucrativa o prestacion de servicio de la empresa?, sea publica
o privada. La mision estd ligada al presente y a los directivos les permi-
te definir la finalidad que tienen sus productos o servicios. Una misién
debe contener al menos los siguientes puntos:

1. Producto(s) y/o servicio(s). Es la definicion de la linea de
producto(s) y/o servicio(s) que ofrece.

2. Mercado. Lugar o concentraciéon donde ofrece su(s) producto(s)
y/o servicio(s) por tipo de clientes, ventas por zona geografica o
ventas por canales de distribucion.

3. Valores. Expresa los valores fundamentales bajo los cuales debe
operar la empresa.

Al determinar la mision, también se estd en condiciones de deter-
minar la visién lo que permitird que ambos conceptos sean la base
para darle una direccion a la vida de la empresa a largo plazo. En el
medio empresarial el término visién, expresa las aspiraciones futuras y
fundamentales de cualquier tipo de empresas o, en otras palabras, es
la proyeccién a futuro de las mismas.

La visién contesta a la pregunta ;qué se desea que logre la empresa
en un futuro? Estd relacionada a un estado futuro, posible y deseable
de la empresa que sirve para que se determinen aspiraciones cualita-
tivas (propésitos) y cuantitativas (objetivos). A continuacién se da un
ejemplo de la empresa Maquinados de México, S.A. de C.V.:

Misién. Somos una empresa dedicada a la fabricacion de refacciones para
vdalvulas de gas en el ramo industrial que beneficia econdmicamente a sus
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empleados, proveedores y accionistas, satisfaciendo en calidad y precio a
sus clientes, somos una fuente estable de empleo que participa en el me-
joramiento de las condiciones econémicas y sociales de México.

Vision. Ser lideres en la fabricacién de los productos para las empresa a
las que servimos, distinguiéndonos por la calidad de atencién y servicio
que brindamos a nuestros clientes.

Una vez determinados ambos conceptos de lo que es la razén de
existir y lo que quiere ser en un futuro la empresa, el siguiente paso es
determinar su filosofia o valores particulares a seguir, aspecto que
se observa en el siguiente concepto.

Propésitos

Los propésitos son un complemento de la misién. En éste ultimo
se determinan los valores generales de la empresa y en aquél se espe-
cifican actitudes morales de actuacién que guian el comportamiento
ético de los integrantes con un sentido pragmatico, tanto en lo econémi-
co como en lo social.

La planeacion se contintia a partir de la definicién de los propdsitos
los cuales pueden ser conceptualizados como:

Las aspiraciones cualitativas bdsicas en el orden moral que mueve a
emprender acciones de tipo socioecondmico y que se establecen en
forma permanente o semipermanente en un grupo social.

Los propésitos se establecen en forma inmediata de la misién y la
vision, y no indican una limitante de duracién en el futuro. La ma-
yoria de los propésitos tienden a existir durante todo el ciclo de vida
de la empresa, sin embargo, algunos pueden sufrir modificaciones o
alteraciones debido a los retos cambiantes que implica la operacién de
cualquier grupo social.

Toda organizacién debe establecer los propdsitos como base para la
continuacién de un plan. Las siguientes caracteristicas los diferencian
de los objetivos:

a) Orden moral, porque orienta el comportamiento ético que deben
seguir los integrantes.
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b) Acciones de tipo socioeconémico, porque las aspiraciones se di-

9)

d)
©)

)

sefian considerando el estilo, valor y cardcter de como se desea
que el personal debe ser responsable en lo social y econémico
de la comunidad interna y externa de la empresa. Ejemplos:

Maximizar con principios sélidos y honestos las utilidades
sobre la inversion de nuestros accionistas.

Proporcionar a los pacientes servicios médicos-asistenciales
de la mas alta calidad y respetar su integridad como persona.
Mantener una constante actualizacién y perfeccionamiento
de la estructura orgdnica y de los servicios administrativos
que otorga la gerencia conforme a los avances técnicos y ad-
ministrativos mds recientes para proporcionar un clima de
trabajo atractivo sustentado en un marco de relaciones huma-
nas satisfactorias.

Ofrecer al ptiblico en general alimentos de origen pesquero de
maxima calidad y precios adecuados.

Nuestros reporteros deben cumplir su deber de informar a la
opinién publica con la verdad.

Son basicos porque constituyen el fundamento de los demds
elementos.

Cualitativos, porque no se expresan en términos numeéricos.
Permanentes, porque permanecen vigentes durante el periodo
de vida de la organizacion.

Semipermanentes, porque pueden abarcar un periodo determi-
nado.

Con el fin de esclarecer este concepto y sus caracteristicas, se anali-
zard un ejemplo que permita visualizar la importancia de los propdsitos
en la planeacién. Un propésito de una empresa puede ser:

Incrementar con principios éticos las utilidades sobre la inversion
de nuestros accionistas.

a) Obsérvese que en ningiin momento se cuantifican las utilidades

y que no se establece un tiempo especifico para lograrlas (cuali-
tativo).

b) Cada vez que se elabore algtin plan, es necesario considerar los

propésitos como una guia general a la que se subordinardn
los demads elementos de la planeacién (bésico).
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El incremento con principios sélidos y honestos de las utilidades,
se fija con la finalidad de satisfacer con equidad justa (orden
moral) a los accionistas que realicen inversiones (econémico) du-
rante el periodo de vida que dure la empresa (permanente).
Supéngase que en un periodo de diez afos, la estructura eco-
némica de la empresa cambiara de un sistema privado a una
cooperativa: definitivamente el propésito inicial ya no tendria
validez; de esta forma, dicho propdsito serviria de orientacién
general unicamente para un determinado periodo (semiperma-
nente) siendo necesario determinar otro tipo de propdsito, pero
ahora tomando en consideracién la nueva funcién que desarro-
llaria la empresa. Por ejemplo, retribuir con equidad ética a los
miembros de la cooperativa las utilidades obtenidas, sin desca-
pitalizarla.

Importancia de los propdsitos

Al ser las aspiraciones particulares de la empresa, la importancia
‘ de los propésitos queda fuera de discusién, aunque, fundamentalmente
dicha importancia radica en que:

a)
b)
c)
d)

e)

Sirven de cimiento para los demds elementos de la planeacion,
asi como para los demds tipos de planes.

Permiten orientar a los responsables de la planeacién, sobre el
curso de accién moral que deben seguir al formular los planes.
Identifican a la empresa ante el personal y la sociedad con una
imagen de responsabilidad socioeconémico.

Son la razén de existencia del grupo social, tanto en su estado
presente como en su proyeccion hacia el futuro.

Definen el éxito o fracaso de una empresa ya que proporcionan
las directrices generales de la misma.

Caracteristicas que deben reunir los propdsitos

El

administrador, al establecer los propdsitos, debe recordar los

siguientes lineamientos:

a)

Evitar que la direccién pierda el tiempo en aspiraciones desati-
nadas o errdneas.
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b) Darse a conocer a todos los miembros de la empresa.

¢) Evitar dogmatizarlos.

d) Estar acordes con los valores institucionales del grupo social.

e) No deben utilizarse para intereses personales, sino para el bien-
estar de la empresa y la sociedad.

/) Implantarse, si es que no se han considerado.

g) No deben definirse con frases ambiguas y vacias. El autoengaiio
no ayuda a la implantacién de planes.

Objetivos

Una vez que se han establecido la mision, la vision y los propésitos
se determinan los objetivos, que indican los resultados o fines que la
empresa desea lograr en un tiempo determinado y que proporcionan
las pautas o directrices bdsicas, hacia dénde dirigir los esfuerzos y
recursos.

Al igual que sucede con otros términos administrativos, los objeti-
vos tienen diversas acepciones. El diccionario define el término objetivo
como “relativo al objeto en si”; en lo militar, es el punto en que se ha
de concentrar el fuego, o lugar que se quiere conquistar con el ataque.?
Esta palabra proviene del latin objetum que significa “cosa que se arro-
ja delante”. Como se observa en las anteriores definiciones, los objetivos
implican acciones o fines que se determinan hacia el futuro.

Los objetivos representan los resultados que la empresa espera obte-
ner; son fines por alcanzar, establecidos cuantitativamente y determi-
nados para realizarse transcurrido un tiempo especifico.

Dos caracteristicas primordiales poseen los objetivos que permiten
diferenciarlos de cualquier otra etapa de la planeacion:

a) Se establecen a un tiempo especifico.
b) Se determinan cuantitativamente.

Un ejemplo de un objetivo correctamente establecido puede ser:

3 Larousse, 1974, p. 518.
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“Lograr una utilidad neta de 15 millones de pesos durante los dos
proximos anos.”

En ocasiones, existe cierta discrepancia en algunos autores en
cuanto a la diferencia entre objetivos, metas y “goles”, la cual proviene
de que esta terminologia ha sido traducida del inglés; sin embargo, es
conveniente aclarar que los objetivos, los “goles” y las metas, en esen-
cia, son lo mismo que los objetivos tdcticos o departamentales, ya que
las metas, por lo regular, se determinan a corto plazo y se fijan con
posterioridad a los objetivos estratégicos.

Por considerar los autores el término objetivo como mds preciso,
serd el que se utilice en este texto.

Clasificacién de los objetivos

En funcién del drea que abarquen y del tiempo al que se establez-
can, pueden ser:

1. Estratégicos o generales. Comprenden toda la empresa y se es-
tablecen a largo plazo. Ejemplo: “Obtener una utilidad neta de
100 millones de pesos en los préximos cinco afos.”

2. Tdcticos o departamentales. Se refieren a un 4rea o departa-
mento de la empresa, se subordinan a los objetivos generales y
se establecen a corto o mediano plazo. Ejemplo: “Incrementar
las ventas totales a tres millones de pesos mensuales en el pri-
mer afno.”

3. Operacionales o especificos. Se establecen en niveles o secciones
mds especificas de la empresa, se refieren a actividades mads
detalladas, e invariablemente son a corto plazo. Se determinan
en funcién de los objetivos departamentales y, obviamente, de
los generales.

Los objetivos operacionales pueden ser:

e Seccionales. Cuando se refieren a una seccién o grupo. Ejem-
plo: “Vender medio millén de pesos semanales, del producto
X, por medio del grupo de ventas de la zona centro”.

¢ Individuales. Como su nombre lo indica son metas persona-
les. Ejemplo: “Cada vendedor adscrito a la seccién Y, vendera
diariamente 100 cajas de las védlvulas JGM”. La figura 3.8
muestra los tipos de objetivos.
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Objetivos estratégicos o generales:

L }G::z::ﬁ i Obtener una utilidad neta de 100
Hiiee I millones de pesos en los préximos 5 afios.

Objetivos tdcticos o departamentales:

) Incrementar las ventas totales a tres
Mercadotecnia

millones de pesos mensuales en el
presente afo.

r,-'Ob;'efivos operacionales o especificos:

* Seccionales: Vender medio millén
de pesos semanales del producto
por medio del grupo de ventas de
la zona centro.

* Individuales: Cada vendedor
adscrito a la seccién venderd
diariamente 100 cajas de las

\_ Vvdlvulas JGM.

Publicidad J Ventas Jl

AL

Figura 3.8

Lineamientos para establecer objetivos

Aparte de que un objetivo debe siempre reunir las dos caracteristi-
cas ya comentadas, al establecerlos es imprescindible observar ciertos
lineamientos:

® Asentarlos por escrito.

® No confundirlos con los medios o las estrategias para alcanzarlos.

e Al determinatlos, recordar las seis preguntas clave de la admi-
nistracion: ;qué, como, dénde, quién, cudndo y por qué?

® Los objetivos deben ser perfectamente conocidos y entendidos
por todos los miembros de la organizacion.

® Deben ser estables; los cambios continuos en los objetivos origi-
nan conflictos y confusiones.
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Estrategias*

Diversos son los usos y las definiciones que se hacen del término
estrategia en diversas actividades, que van desde lo militar, lo de-
portivo o lo pedagdgico hasta a los negocios. Por todas partes leemos
encabezados, reportajes, andlisis y otros escritos con expresiones como
estrategia gubernamental, estrategia electoral, estrategia de ensefian-
za, estrategia de aprendizaje o estrategia contra la delincuencia orga-
nizada.

En esta parte de la obra, el empleo de la palabra estategia se hard
exclusivamente con un enfoque administrativo para los negocios.

El término estrategia literalmente significa arte de dirigir y coordi-
nar las acciones militares y de hacer una cosa para alcanzar un objetivo;
se deriva del griego strategas, que quiere decir general. Militarmente, se
refiere a la manera de elegir las acciones mds adecuadas para encauzar
los esfuerzos y derrotar al enemigo o para disminuir las consecuencias
de una derrota. Aplicando este concepto al &mbito administrativo, las es-
trategias en la empresa nacen como una respuesta para afrontar los
retos que implican la competencia y la vida de la empresa en si.

Las estrategias son cursos de accién general o alternativas que seialan
la direccién por seguir, asi como el empleo general de los recursos y
esfuerzos para lograr los objetivos en las condiciones mds ventajosas.

Las estrategias son cursos de accién general, porque se establecen
a nivel estratégico; serialan la direccion o el camino que debe seguirse,
sin indicar detalladamente cémo emplear los recursos, puesto que esto
se efectia con otros elementos de la planeacién tales como los progra-
mas, los presupuestos y las politicas.

Contar con una amplia gama de estrategias o alternativas por selec-
cionar ayuda a elegir la mds adecuada para minimizar dificultades en
el logro de los objetivos. Al establecer estrategias es conveniente seguir
tres etapas:

1. Determinacion de los cursos de accion o alternativas. Consis-
te en buscar el mayor niimero de alternativas para lograr cada

uno de los objetivos.

* Actualizado por el maestro José G. Garcia Martinez.



96  Unidad 3. Planeacion

2. Evaluacion. Analizar y evaluar cada una de las alternativas,
considerando las ventajas y desventajas de cada una de ellas,
auxilidndose de la investigacion y de algunas técnicas como las

matrices y el drbol de decision.

3. Seleccion de alternativas. Considerar las alternativas mds id6-
neas en cuanto a factibilidad y ventajas, seleccionando aquellas
que permiten lograr con mayor eficiencia y eficacia los objetivos

de la empresa.

Con el fin de comprender el significado y la importancia de las es-
rategias, se analizard un ejemplo que no estd relacionado con la admi-
nistracion, pero que puede esclarecer este término. Un grupo de jévenes
decide realizar una excursién a un balneario en la ciudad de Cuau-
tla, para divertirse. Partiendo de la Ciudad de México hay tres caminos

que permiten llegar a Cuautla (fig. 3.9).

~
Amecameca &\
Me':?h‘w =
i’co‘ - s
Cuautla
Yautepec
Ciudad
de México
Mé“'n“(‘o__ v
., Jern
{f,r,{,re} Wacq Cuernavaca
-
Figura 3.9

El grupo antes de partir, analiza cada una de las ventajas y desven-
tajas que presenta cada camino. Para el objetivo se puede disefiar una
0 mds alternativas que sean coherentes y se complementen entre si.
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Los tres caminos llevan al fin que persigue el grupo de jovenes, asi
que pueden decidir que la caravana de autos vaya por el camino que
presente mds ventajas (cuadro 3.2).

Estrategias Caminos Ventajas Desventajas
] México-Cuernavaca Seis carriles Pagar cuota
(autopista) Camino recto Alta velocidad

Camionetas auxiliares
Tiempo maximo:

11/2h
2 México-Cuautla Baja velocidad Pagar cuota
Cuota mas baja Tiempo: 2 1/2 h
Dos carriles
Malas condiciones
del camino
3 México-Cuernavaca  Sin cuota Tiempo: 3 h
(libre) Baja velocidad Dos carriles

Muchas curvas

Siguiendo con el ejemplo de la excursién, los caminos, en la etapa
de la planeacion, representan las estrategias y en cada uno de ellos van
implicitos los principios de la planeacion, la consideracién de premisas,
la especificacién de las amenazas y oportunidades que provee el medio
ambiente, la determinacién de las fuerzas y debilidades de la empresa,
y como vehiculos los presupuestos, los programas y las politicas, asi
como los recursos no monetarios necesarios con que cuenta la empresa
(fig. 3.10) y que se consideran para la decision definitiva.

Un imén se caracteriza por tener dos polos, norte y sur. No ha sido
posible aislar un polo. Al partir un imdn intentando aislar un polo,
automdticamente se da su contrario. Este ejemplo sirve para comparar-
lo con la estrategia.

La vigencia de las estrategias estad estrechamente vinculada a la del
objetivo o los objetivos para los que fueron disefiadas. Una vez alcanza-
dos o modificados los objetivos, junto con el establecimiento de nuevos
objetivos, es necesario formular paralelamente nuevas estrategias.

En cierto momento se pudo cambiar la excursién a un balneario de
Ixtapan de la Sal o, una vez logrado el objetivo en Cuautla, se deter-
mina disfrutar otra excursién, pero ahora a las playas de Acapulco,
donde simultdneamente surgen caminos u alternativas diferentes a las
elegidas anteriormente y bajo otras especificaciones distintas.
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Ciudad

de México
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Figura 3.10

De este sencillo ejemplo, destacaremos las partes constitutivas de
una estrategia:

1. Objetivo. En planeacidn, los objetivos se expresan en términos
cuantitativos. Responden al qué.

2. Plan de accion. Consideracion de principios, premisas, amenazas,
oportunidades, fortalezas y debilidades. Responde al coémo.

3. Recursos a utilizar. Con un presupuesto y recursos no moneta-
rios se puede alcanzar el objetivo. Responde al con qué.

4. Plazos o tiempos. El programa sefiala en que tiempo se inicia y
finaliza el plan. Responde al cuando.

5. Comportamiento. Las politicas determinan los lineamientos de
conducta que se deben seguir. Responde al por qué.
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En suma, las estrategias contemplan o contienen toda una serie
de datos que hay que considerar para elegir la mds optima que logre
cumplir los objetivos.

Areas claves de resultados como base para formular estrategias

Una empresa en marcha debe considerar un niimero minimo de
dreas clave en torno a las cuales se establezcan las estrategias; esto
facilitara la eleccion de las alternativas y la utilizacién de los recursos
para lograr los objetivos.

Un drea clave de resultados se refiere a una actividad basica relevan-
te dentro de una empresa, que estd relacionada con el desarrollo total
de la misma y que se seguird para avanzar en la consecucién de los
objetivos, que consolide la misién y, con ello, que la proyeccién de
la visién se cumpla de acuerdo como fue determinada.

Por ejemplo, un drea clave de resultado para una empresa comercial
es el mercado; puede tener interés por conservarlo e incrementarlo, y
cualquier accién o decisién que se tome afectard a la empresa en su
totalidad y no s6lo al departamento de ventas.

Las dreas clave de resultados pueden variar de empresa a em-
presa; sin embargo las mds usuales y representadas por una matriz
para su mejor comprension son posicién o participacioén en el mercado
(fig. 3.11a), productividad (fig. 3.11b), desarrollo de personal (fig. 3.11c),
capacidad de produccién (fig. 3.11d) y rentabilidad o rendimiento de la
inversion (fig. 3.11e).

a) Posicién de mercado

Productos/Servicios Actuales Nuevos
Mercado
Actual Penetracion de mercado | Desarrollo del producto/
servicio
Nuevo Desarrollo de mercado | Diversificacion




100 Unidad 3. Planeacién

b) Productividad

Proceso

Sistemas

Actual

Nuevos

Actuales

Adecuaciény optimizacién

Desarrollo de procesos

Nuevos

Desarrollo de sistemas

Renovacién de los procesos
y sistemas actuales

c) Desarrollo de personal

Proceso

Sistemas

Actual

Nuevo

Actuales

Aprovechamiento

Desarrollo de funciones

Nuevos

Complementacién de
personal

Innovacidn total

d) Capacidad de produccién/servicio

Hombres Actuales Nuevos
Instalaciones
y equipo
Actuales Explotacién de la Extension o
capacidad instalada complementacién
humana
Nuevos Extensién o Sustitucion
complementacién
tecnoldgica
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e) Rentabilidad sobre la inversion

Egresos | A (+) (=) (-)
Ingresos/Servicios
A+ - ++ ++
++ + ++ 4+
Figura 3.11

La figura 3.11 puede servir de guia a cualquier administrador, pues
tiende a cubrir la totalidad de las funciones o actividades bésicas de
la empresa. Es necesario aclarar que las dreas clave mencionadas no
se refieren a las dreas o departamentos funcionales de una empresa
(finanzas, produccién, mercadotecnia, etc.). Por esto, cuando se habla
de posiciéon de mercado, no se trata de abarcar el drea de mercado-
tecnia, sino los aspectos mds importantes relacionados con el mer-
cado que mds afectan a la empresa como un todo. El desarrollo de
personal no cubre solamente el departamento de factor humano en
cuanto ascensos, creacion de puestos, asignacién de funciones, etc., sino
a todos los departamentos y a todos los niveles jerdrquicos; igualmente
sucede con Productividad, la cual no sélo se refiere a los aspectos del
Departamento de Produccién, sino a la productividad de todas y cada
una de las dreas o funciones de la empresa.

Las primeras cuatro dreas cuentan, cada una, con dos factores que
representan las actividades o los aspectos que tienen un impacto prin-
cipal no sélo sobre los resultados, sino también sobre el crecimiento a
largo plazo de la empresa. Estos dos factores son considerados como
actuales y nuevos que conforman cada una de las dreas y que con su
combinacién se obtienen cuatro estrategias, de las cuales el administra-
dor puede elegir una o mds, dependiendo de las ventajas y desventajas
que presenten, asi como de los recursos de que disponga la empresa y
el alcance de sus compromisos. El contenido y desarrollo de cada 4rea
clave puede ser tratado con mayor o menor intensidad segun el tipo de
empresa.
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Para una adecuada comprensién de la importancia de las 4reas cla-
ve para generar estrategias, se explicara la de posicién de mercado. Los
factores que la conforman en la matriz son el producto y el mercado,
considerados como actuales y nuevos:

¢ El mercado actual se entiende como los clientes potenciales que
compran o adquieren un servicio en la empresa.

e El producto actual es aquel que se fabrica actualmente y el
que los clientes potenciales adquieren. Con respecto al servicio,
es el que se otorga actualmente.

¢ El producto/servicio nuevo no sélo se entiende como aquel que se
crea para introducirlo al mercado, sino también como aquellas
modificaciones a los productos o servicios actuales.

¢ El mercado nuevo son aquellos clientes que se integran para ad-
quirir los productos/servicios de la empresa.

La matriz de posicioén o participacioén en el mercado permite com-
binar sus factores y originar estrategias que la direccion determinard
segun las condiciones que presente la empresa. Para los clientes ac-
tuales ;qué mds venderles? ;Como seguir siendo parte de una relacion
estratégica con ellos? Para los no clientes, ;qué debe hacer la empresa
para atraerlos? ;Se debe hacer alguna adaptaciéon o modificacién al pro-
ducto o servicio? Lo relevante de éstas o mds preguntas es que invita a
pensar qué ofrecerles a los clientes y no clientes. Su resultado debe ser
un incremento de la agenda de clientes.

El proceso de formulaciéon de 1a estrategia inicia con la decision del
administrador, por ejemplo, de sefialar que se seguird trabajando con
el mismo mercado y con un producto o servicio nuevo. Con esta decision,
la direccién desea conservar o posicionar al mercado potencial que la
empresa tiene. A esta combinacién se le puede nombrar desarrollo del
producto o desarrollo del servicio, y se coloca en la celda 2 (fig. 3.11a),
seguin sea el caso. A partir de la designaciéon de esta estrategia y con-
siderando todos los recursos y lineamientos, la direccién determina
las alternativas por seguir para posteriormente seleccionar la més ade-
cuada. Una foma de determinar las alternativas es a través de un drbol
de decision (fig. 3.12).

Obsérvese la publicidad de las empresas y de los productos/servi-
cios que se encuentran a su alrededor y que ejemplificaran la validez
de esta estrategia. Tal es el caso del agua embotellada: el envase ha
sido modificado de cristal a plastico; el cambio de color en el envase;
el cambio del sello de papel a la tapa de pléstico con rosca; la integra-
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Hacer mejoras constituitivas

Introducir modificaciones
al producto o servicio <

actual . )
Hacer mejoras funcionales

Desarrollo del < ~

producto/servicio
Desarrollar nuevos productos/
servicios sustitutos que

Desarrollar un nuevo satisfagan las mismas
< necesidades que los

producto o servicio para 5
productos/servicios actuales

el mercado

Desarrollar nuevos productos/
servicios complmentarios

N

Figura 3.12

cién de una agarradera para manipular el envase; el cambio de capaci-
dad de 20 a 10, 5, 2 y 1 litros, etc. Otro caso es el servicio de transporte
terrestre de pasajeros: la incorporaciéon de calefaccién, bario, café, té,
refresco, agua embotellada, bocadillos, musica, peliculas e internet.
Sirvan estos dos ejemplos para comprender el uso y la importancia de
desarrollar estrategias.

Las édreas clave de productividad (fig. 3.11b), desarrollo de personal
(fig. 3.11c) y capacidad de produccién/servicio (fig.3.11d) presentan los
factores que las conforman, ademds de cuatro posibilidades que hay
en la combinacién de cada uno de éstos. El cardcter integrador del es-
tratega, por su conocimiento de la empresa y su experiencia, conlleva
creatividad y arte para denominar la estrategia, determinar sus facto-
res y desarrollarla por medio de un drbol de decisién, como se hizo
anteriormente con el de desarrollo de mercado.

Cuando nos referimos a la rentabilidad o rendimiento de la in-
versiéon, no podemos olvidar dos factores que estdn estrechamente
relacionados y que no pueden ser excluyentes: egresos e ingresos (fig.
3.11e). En una explicacién sencilla, diremos que en la matriz lo que
se busca es que disminuyan los egresos y aumenten (delta) las utilida-
des en una empresa privada. En el caso de la rentabilidad del servicio,
sus factores egresos y servicio son indicadores ttiles para que una
empresa publica disminuya sus egresos y aumente (delta) una mejor
atencion de servicio al publico en general.
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Un drea clave de resultados permite identificar un contexto relevan-
te para la empresa. Una empresa en marcha no debe estar limitada a
las dreas clave que se mencionaron anteriormente, sino que la autori-
dad debe contar con una habilidad de crear 4reas clave y determinar
los factores que las componen.

La autoridad de una institucién de ensefianza publica sefiala que,
como objetivo estratégico, ingresardn, independientemente de los 1200
estudiantes que son aceptados anualmente, 300 mds en el siguiente pe-
riodo. Sus indicaciones son que serdn atendidos con la misma plantilla
docente y los salones que actualmente tiene la institucién. Esta deci-
sién conforma el drea clave Capacidad magisterial, determinada por el
maximo nivel de una organizacion.

La combinacién de los “factores docentes actuales” y “salones ac-
tuales” permite obtener la estrategia que se denomina Utilizacién al
mdaximo de docentes y salones (fig. 3.13). Su consumacién puede repre-
sentarse en una matriz como la siguiente:

Docente Actual Nuevo
Salones
Actual Utilizacién al maximo
de docentes y
salones.
Nuevo
Figura 3.13

¢Qué se va hacer para atender a los 300 estudiantes de mds con la
misma plantilla de docentes y los mismos salones? El nivel jerarquico
siguiente determina las alternativas y acciones por seguir para atender-
los y se facilita con un drbol de decisién. Véase el siguiente ejemplo que
le corresponde (fig. 3.14).

En cada una de las ramas, caminos o alternativas de este drbol de
decision se consideran sus vehiculos, puntos fuertes, recursos, etc. para
elegir el mds adecuado, tal como se hizo en el ejemplo de la excursion.
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Docente: asignar dos o
mds grupos
Asignar un die
Plantilla grupo de su
docer}te carga normal
actua
E maestros Docenfe
i investigador/autoridad:
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actuales
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con horarios mixtos

Figura 3.14

Importancia de las estrategias

Las estrategias son trascendentales, ya que
jetivos

® La falta de estrategias puede originar que no se logren los ob-

® Son lineamientos generales que permiten guiar la accién de la
empresa, al establecer varios caminos para llegar a un determi-
nado objetivo.
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e Sirven como base para lograr los objetivos y ejecutar la deci-
sion.

® Facilitan la toma de decisiones al evaluar las alternativas, a fin de
elegir aquella de la que se esperan mejores resultados.

e Establecen otras alternativas, como prevision para casos de posi-
bles fallas en la estrategia decidida.

® La creciente competencia hace necesario su establecimiento.

® Desarrollan la creatividad en la solucién de problemas.

Lineamientos para establecer estrategias

Para que las estrategias sean operables y cumplan con su funcién,
es necesario:

® Considerar las experiencias pasadas para su establecimiento, esto
permitird sugerir un mayor niumero de cursos de accion.

® Analizar las consecuencias que pudieran presentarse al momento
de aplicarlas.

® Al establecerlas, auxiliarse de técnicas de investigacion y de pla-
neacion.

Caracteristicas de las estrategias
Las particularidades sobresalientes de las estrategias son:

® Se avienen al concepto tradicional militar, al incluir consideracio-
nes competitivas.

® Su vigencia estd estrechamente vinculada a la del objetivo u ob-
jetivos para los que fueron disefiadas; una vez alcanzados los
objetivos, a la par del establecimiento de unos nuevos, es necesa-
rio formular nuevas estrategias.

® Debido a la dindmica del medio, una estrategia que en cierto mo-
mento fue 1til, puede ser en otro tiempo la menos indicada para
lograr el mismo objetivo.

® Para cada d4rea clave es necesario establecer una estrategia es-
pecifica. Es decir, que una estrategia establecida para un drea
clave, por ejemplo, productividad, no podré aplicarse para la pe-
netracién de mercado.

e Se establecen en los niveles jerdrquicos mds altos.
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Politicas

La palabra politica proviene del griego politiké que significa “arte
de gobernar una nacién”; el diccionario sefiala que la politica es el
arte o traza con que se maneja un asunto. A su vez, traza significa
“plan para realizar un fin”.

Generalmente, este vocablo tiene dos acepciones: el que se utiliza en
la burocracia gubernamental, y que se refiere a la red de interacciones
por medio de las cuales se adquiere, transfiere y ejerce el poder, que
no tiene nada que ver con las metas de un determinado grupo social y
otro, en el que se le considera un elemento del proceso de la planeacién
y que serd el que se acepte en este texto:

Las politicas son disposiciones del pensamiento administrativo que orien-
tan o regulan la conducta que hay que seguir en la toma de decisiones,
acerca de acciones o actividades que se repiten una y ofra vez dentro
de una organizacién

En este sentido, las politicas son criterios que guian hacia la correc-
ta accion y decision del personal en sus actividades. En ocasiones se
confunden las politicas con las reglas. La diferencia es que las reglas
son mandatos precisos que determinan la disposicion, actitud o compor-
tamiento que deberd seguir o evitar en situaciones especificas el personal
de una empresa. Las reglas son estrictas, las politicas son flexibles.

A continuacién se presentan ejemplos de reglas y politicas a fin de
que el lector las distinga claramente:

Reglas

® Las operaciones de ventas se realizardn tinicamente de con-
tado.

® Los pedidos fordneos no se surtirdn si antes no se ha cubierto el
importe de los mismos.

Politicas

® Las comisiones de los vendedores se pagardn de acuerdo con el
volumen de ventas que éstos efectiien.

e Al seleccionar agentes vendedores, serd preferible que sean per-
sonas del sexo femenino.
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Como se observa en las reglas, las personas que ejecutan la accién
deben cumplirla tajantemente al pie de la letra; son rigidas y deter-
minan lineamientos muy precisos que deben cumplirse tal y como se
especifica; comiinmente, su incumplimiento se sanciona. En cambio,
las politicas determinan limites mds amplios y permiten mayor inicia-
tiva por parte de las personas que realicen la accién. En sintesis, tanto
las politicas como las reglas determinan un esquema de conducta que
debe seguir el personal de una empresa; su diferencia bésica es que las
politicas proporcionan libertad de reflexién y eleccién, mientras que
las reglas no dan margen de interpretacion.

Clasificacidn de las politicas

Las politicas, de acuerdo con el nivel jerdrquico en que se formulen
y con las dreas que abarquen, pueden ser:

1. Estratégicas o generales. Se formulan a nivel de alta gerencia
y su funcién es establecer y emitir lineamientos que guien a la
empresa como una unidad integrada. Ejemplo: Los empleados
que laboran en la empresa tendrdn la posibilidad de ascender
de puesto, de acuerdo con su eficiencia y antigiiedad.

2. Tdcticas o departamentales. Son lineamientos especificos que
se refieren a cada departamento. Ejemplo: El departamento de
produccion, determinara los turnos de trabajo conforme a sus
necesidades, siguiendo las disposiciones legales.

3. Operativas o especificas. Se aplican principalmente en las de-
cisiones que tienen que ejecutarse en cada una de las unidades
de las que consta un departamento. Por lo regular, se asignan
a los niveles inferiores. Ejemplo: Seccién de tornos: De ocurrir
una falla en el equipo, es conveniente reportarla al supervisor
en turno o, en su caso, al servicio de mantenimiento.

Las politicas, no interesando su nivel, deben estar interrelacionadas
y deben contribuir a lograr las aspiraciones de la empresa. Asimismo,
su redaccién debe ser clara, accesible y de contenido realista, de tal
forma que su interpretacién sea uniforme.

En cuanto a su origen, las politicas pueden ser:

1. Externas. Cuando se originan por factores externos a la empre-
sa, por ejemplo: la competencia, el gobierno, los sindicatos, las
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asociaciones comerciales e industriales, asociaciones profesiona-
les, proveedores, clientes, etcétera.

Consultadas. Normalmente, dentro de una empresa existen actos
esporadicos que dan lugar a que el personal tenga que recurrir
a su jefe inmediato para poder solucionar un problema, origi-
nandose asi estas politicas.

Formuladas. Son emitidas por diversos niveles superiores, con
el propdsito de guiar la correcta accién y decisiéon del personal
en sus actividades.

Implicitas. En las actividades diarias de una empresa el perso-
nal se enfrenta a situaciones de decision en donde no existe una
politica previamente establecida, lo que origina ciertos linea-
mientos que sin estar escritos se aceptan por costumbre en la
organizacion, por ejemplo: una empresa no ha determinado cudl
serd el limite de entrada de su personal y a éste se le acepta has-
ta con 15 minutos de retraso; esto puede originar una politica
implicita. Lo ideal es que, a partir de esta situacion, se formule
la politica por escrito y se dé a conocer a todo el personal. En
conclusidn, las politicas implicitas son aquellas que se originan
en la costumbre y que se dan por aceptadas en virtud de que se
aplican, aunque no estén oficializadas por escrito.

Importancia

Las politicas son imprescindibles para el éxito del plan, dado que:

® Facilitan la delegacion de autoridad.
® Motivan y estimulan al personal, al dejar a su libre arbitrio cier-

tas decisiones.

Evitan pérdidas de tiempo a los superiores, al minimizar las
consultas innecesarias que pueden hacer sus subordinados.
Otorgan un margen de libertad para tomar decisiones en deter-
minadas actividades.

Contribuyen a lograr los objetivos de la empresa.

Proporcionan uniformidad y estabilidad en las decisiones.
Indican al personal como debe actuar en sus operaciones.
Facilitan la induccién del nuevo personal.
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Lineamientos para su formulacidn

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

debe:

a)
b)

<)

d)
€)
D)
2
h)
i)

Establecerse por escrito, y ddrsele validez.

Redactarse claramente y con precision.

Darse a conocer en todos los niveles donde se va a interpretar y
aplicar.

Coordinarse con las demds politicas.

Revisarse periddicamente.

Ser razonable y aplicable a la préactica.

Estar acorde con los objetivos de la empresa.

Debe ser estable en su formulacion.

Ser flexible.

Programas

Una vez que se han determinado las anteriores etapas de la planea-
cién, es necesario elaborar un programa, el cual puede definirse como:

Un esquema en donde se establecen: la secuencia de actividades es-
pecificas que habran de realizarse para alcanzar los objetivos, y el
tiempo requerido para efectuar cada una de sus partes y todos aque-
llos eventos involucrados en su consecucién.

Cada programa tiene una estructura propia y puede ser un fin en
si mismo, o bien, puede ser parte de una serie de actividades dentro
de un programa mds general. Asi, vemos que se pueden establecer pro-
gramas que van desde un drea general, como mercadotecnia, hasta
actividades mds detalladas como la publicidad de un producto.

La elaboracién técnica de un programa debe apegarse al siguiente
procedimiento.

[\

Identificar y determinar las actividades comprendidas.
Ordenar cronoldgicamente la realizacion de las actividades.
Interrelacionar las actividades. Es decir, determinar qué actividad
debe realizarse antes de otra, qué actividades se dan simultdnea-
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mente y, por ultimo, qué actividades deben efectuarse poste-
riormente.

4. Asignar a cada actividad la unidad de tiempo de su duracidn,
asi como los recursos necesarios.

La grafica mds cominmente utilizada para un programa, es la gra-
fica de Gantt (bautizada con el nombre del autor que la desarrolld,
Henry Lawrence Gantt). Su uso e interpretacion estard de acuerdo con
el criterio que se utilice, con el grado de profundidad y con el tipo de
actividad a que se refiera.

Un programa establece la ejecucion completa de las actividades. El
éxito de un programa es directamente proporcional a la habilidad de
jerarquizar las actividades de acuerdo con su grado de importancia y
a su ejecucion en cuanto a la fecha de iniciacién y terminacién de cada
actividad.

Clasificacidn
Siguiendo el criterio establecido, los programas se clasifican en:

1. Tdcticos. Son aquellos que se establecen unicamente para un
drea de actividad; ejemplo: un programa de produccién. La figura 3.15
muestra una grafica tipica de Gantt, que en este caso se utiliza para la
fabricacion de tractores.

En la columna de la izquierda aparece una serie de actividades
que van desde la iniciacién de planos hasta las entregas sucesivas de
los tractores. Las columnas de la derecha indican los meses de trabajo
que involucra la fabricacién total. El tiempo en el que se debe realizar
cada una de las actividades, se establece mediante una barra llena que
sefnala desde la fecha de iniciacién, hasta la culminacién total de dichas
actividades. En esta grafica, se observa como algunas actividades se
llevan a cabo simultdneamente, mientras que otras no pueden ser ini-
ciadas antes de terminar las anteriores.

2. Operativos. Son aquellos que se establecen en cada una de las
unidades o secciones de las que consta un drea de actividad. Toman-
do como base el ejemplo del programa de fabricacién de tractores,
un programa operativo serd un programa de fabricacién de motores
(vedse fig. 3.16).

Noétese que la actividad “fabricacién de motores”, descrita como
una actividad en el programa tdctico, aparece en la figura 3.16 desglo-



Actividad ' Ene. Feb. Mar. Abr. May. Jun. Jul. Ago. Sep.

|
|
|
|
1
|
|

Emisién de planos de partes

Emision de planos de ensambles
Requisicion de partes

Requisicién de materia prima
Recepcion de partes

Recepcién de materia prima
Procesos de fabricacion

Diseiio de troqueles

Construccion de troqueles y pruebas
Disefio de motores

Fabricacién de motores

Fabricacion de partes

Disefio de sistema electromecanico
Instalacion electromecanica y pruebas

Ensamble

Interiores y equipos
Pinturay acabados
Pruebas de operacion

Entregas sucesivas

Figura 3.15. Programa de fabricacién de tractores.

Oct.

Nov.

Dic.
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Actividades

Fabricacién de carcaza
Fabricacién y embobinado
de estator

Pintado de carcaza y montado
de estator

Fabricacién y embobinado
de rotor

Fabricacién de tapas
Montaje de motory
piezas auxiliares

Pruebas del motor

Figura 3.16. Programa de fabricacién de un motor.
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sada en una serie de actividades que, a la vez, conforman el programa
operativo de la fabricacién de motores; esto mismo sucederd con las
demads actividades del programa téctico.

El programa operativo es mucho mds especifico que el tdctico. La
funcién de este ultimo consiste en establecer el programa de un drea de
actividad, asi como de coordinar y supervisar que se realice de acuerdo
con lo establecido.

Es necesario aclarar que un programa no se da en el nivel estraté-
gico, debido a que en dicho nivel se establecen lineamientos generales
y no especificos. Un programa requiere demasiado tiempo para su
formulacién y, obviamente, el dirigente en ese nivel no cuenta con
tiempo para elaborarlo, ademds de que no conoce a fondo todas las
actividades que se desarrollan en una empresa. No obstante, no hay
que descartar la posibilidad de que se presente en este caso, todo de-
pende de las caracteristicas, magnitud y aspiraciones de la empresa.

En sintesis, los programas, ya sean tdcticos u operativos, son parte
de una estructura compleja y, por tanto, es necesario que se den a co-
nocer y que se informen cada una de sus partes, ya que determinados
programas se subordinan y afectan a otros, y todos se interrelacionan
con el plan general de la organizacion.

Importancia
La elaboracién de los programas es fundamental, debido a que:

¢ Suministran informacién e indican el estado de avance de activi-
dades.

e Mantienen en orden las actividades, sirviendo como herramienta
de control.

¢ Identifican a las personas responsables de llevarlos a cabo, ya
que se determina un programa para cada centro de responsabi-
lidad.

® Determinan los recursos que se necesitan.

® Disminuyen los costos.

® Orientan a los trabajadores sobre las actividades que deben rea-
lizar especificamente.

® Determinan el tiempo de iniciacién y terminacién de las activi-
dades.

¢ Se incluyen unicamente las actividades que son necesarias.

¢ Evitan la duplicidad de esfuerzos.
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Lineamientos para elaborar un programa

Para la elaboracién de un programa hay que tener en cuenta las
siguientes observaciones:

® Deben participar en su formulacién tanto el responsable del pro-
grama como aquellos que intervendran en la ejecucion.

® La determinacién de los recursos y el periodo para comple-
tarlo, deben estar relacionados con las posibilidades de la
empresa.

® La aprobacién del desarrollo y ejecucion del programa debe co-
municarse a todos aquellos que estdn involucrados en el mismo.

® Deben ser factibles.

¢ Evitar que los programas se contrapongan entre si.

® Deben establecerse por escrito, graficarse y ser precisos y de
facil comprension.

® El programa debe ser adaptable a las modificaciones o cam-
bios que se presenten; asimismo, debe considerar las conse-
cuencias que operardn en el futuro.

Presupuestos

Los presupuestos, en esencia, son programas en los que se les asig-
nan cifras a las actividades, refiriéndose basicamente al flujo de dine-
ro dentro de la organizacién; implican una estimacion del capital, de los
costos, de los ingresos y de las unidades o productos requeridos para
lograr los objetivos.

El presupuesto es un plan de todas o algunas de las fases de actividad
de la empresa expresado en términos econdémicos (monetarios), junto
con la comprobacién subsecuente de las realizaciones de dicho plan.

Los presupuestos son un elemento indispensable al planear, ya que
a través de ellos se proyectan, en forma cuantificada, los elementos
que necesita la empresa para cumplir con sus objetivos; sus principa-
les finalidades consisten en determinar la mejor forma de utilizacién y
asignacion de los recursos, a la vez que controlar las actividades de la
organizacion en términos financieros.
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Un presupuesto es un esquema escrito de tipo general y/o especifico,
que determina por anticipado, en términos cuantitativos (monetarios

y/o no monetarios) el origen y asignacién de los recursos de la empre-
sa, para un periodo especifico.

T e o e S T e TR e ——

Caracteristicas distintivas

El presupuesto se diferencia de otras etapas de la planeacioén en que:

Es un esquema, pues se elabora en un documento formal, orde-
nado sistemdticamente.
Es un plan expresado en términos cuantitativos.

* Es general porque se establece para toda la empresa.

Es especifico porque puede referirse a cada una de las dreas en
que estd dividida la organizacién.
Es disefiado para un periodo determinado.

Clasificacidn de los presupuestos

Los presupuestos, en relacién con el nivel jerdrquico para el que se
determinen, pueden ser:

1. Estratégicos o corporativos. Cuando se establecen en el mds

alto nivel jerdrquico de la empresa y determinan la asignacién
de recursos de toda la organizacion. Ejemplo: el presupuesto de
resultados.

Tdcticos o departamentales. Aquellos que son formulados para
cada una de las 4reas de actividad de la empresa. Ejemplo: el
presupuesto de ventas.

. Operativos. Se calculan para secciones de los departamentos.

Ejemplo: presupuesto de la seccién de mantenimiento.

Importancia del presupuesto

® Convierte los aspectos de la ejecucién de los planes, en unidades de
medida comparables.
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® Mide el desempefio de las unidades organizativas y provee metas
comparables en cada uno de los departamentos de la empresa.

e Sirve como estdndar o patrén de ejecucién en obras monetarias.

® Coordina las actividades de los departamentos y secciones, en forma
conjunta.

¢ Es un medio que permite controlar operaciones.

® Determina el limite y alcance de las erogaciones.

® Establece una base para la accién correcta, ya que las desviaciones
son facilmente identificadas.

® Estipula, por centros de responsabilidad, quiénes son responsables
de su uso y aplicacion.

® Genera una comprensién mds clara de las metas organizativas.

® Presenta por anticipado los gastos en que incurriran las actividades.

® Reduce al minimo los costos evitando compras innecesarias, despil-
farros en materiales, tiempo, etcétera.

Consideraciones que se deben
observar al elaborar presupuestos

Al elaborar presupuestos es necesario tomar en cuenta los siguien-
tes aspectos:

* Hay que mantener una revisién constante de las cifras fijadas.

e Es dificil precisar la estabilidad del dinero, sobre todo en planes
a largo plazo.

® Tienen que proporcionar libertad de accion a los dirigentes, por
tanto, no deben ser muy rigidos.

® Deben manifestar el limite y alcance de las cifras establecidas.

® No hay que olvidar que el presupuesto se basa en estimaciones
y por ello puede ocultar defectos.

PLANES

Como ya se estudid, los planes son esquemas resultantes de la pla-
neacion, de tal manera que, ya sea todas o cada una de las etapas de
la planeacién, vertidas por escrito en un formato, son planes. Aunque
cada una de dichas etapas tiene lineamientos especificos para su ela-
boracién, existen algunas observaciones, comunes a todas, que deben
regir cualquier plan para que su disefo sea efectivo.
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1. Autorizacion. Sélo los planes oficialmente autorizados deben ser
elaborados y ejecutados. La autorizacién debe existir para:

e [niciar el estudio del plan.
® Prepararlo.
® Ejecutarlo.
e Controlarlo.

2. Objetividad. Debe fundamentarse en datos y elementos cien-
tificos.

3. Actualizacion. La aplicacién de los planes requiere de su adap-
tacion constante a los cambios de la empresa.

4. De naturaleza confidencial. Existen ciertas situaciones en el

contenido del plan que no deben ser conocidas por todos los

integrantes de la empresa.

Sencillez. Cualquier plan debe ser facilmente comprensible.

Adecuacion. Debe adaptarse a las necesidades de quienes lo

pondrdn en préctica.

7. Completo. Que abarque todas las actividades necesarias para el
logro de los objetivos.

8. Ventgjoso. Que proporcione ventajas visibles a cada uno de los
participantes en su realizacion.

2y &

TECNICAS DE PLANEACION

Para planear eficazmente es imprescindible valerse de herramientas
que permitan al administrador optimizar los recursos y lograr resulta-
dos eficientes.

La finalidad de las técnicas de planeacién es que el administra-
dor que las utilice tome las decisiones mas adecuadas de acuerdo con
la situacion especifica del medio y de la organizacién en donde ac-
tie; la complejidad de estas técnicas varia y su utilizacién depende
de los recursos, tamarios y factores inherentes a cada una de las em-
presas.
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Objetivo general. Que el alumno aplique las técnicas de
organizacién a una situacién prdctica.
Objetivos especificos. Al terminar esta unidad el alumno:

* Explicard las tres acepciones del término organizacién.

* Definird el concepto de organizacién a partir de los
elementos primordiales del mismo, enunciados en el texto.

* Argumentard las causas que fundamenten la importancia de
la organizacién.

* Describird y aplicard nueve principios de la organizacién.

* Describird en qué consisten cada una de las etapas de la
organizacién enunciadas en el texto, asi como las técnicas y
principios susceptibles de aplicarse en cada una de ellas.

* Explicard en qué consiste la tipologia de la organizacién, asi
como los cinco tipos de organizacién que existen.

* Aplicard con base en un problema y en cierta informacién,
los distintos tipos de organizacién estudiados en el texto.

* Enunciard y explicard las principales técnicas de
organizacion.

* Realizard una visita a una empresa y elaborard el
organigrama de la misma.

* Explicard qué son los manuales, para qué sirven y su
contenido.

* Aplicard los conocimientos anteriores a ejercicios prdcticos.
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CONCEPTO

Desde siempre, el ser humano ha estado consciente de que la ob-
tencion de eficiencia sélo es posible a través del ordenamiento y coor-
dinacién racional de todos los recursos que forman parte del grupo
social; esta actividad corresponde a la etapa del proceso administra-
tivo denominada organizacion.

Una vez que se ha establecido “lo que se quiere hacer”, dicho de otra
manera: los objetivos que se pretenden alcanzar durante la etapa de pla-
neacion, serd necesario determinar “cémo hacerlo”, qué medidas utilizar
para lograr lo que se desea; esto s6lo es posible a través de la organizacion.

La palabra organizacién tiene tres acepciones: una etimoldgica que
proviene del griego organén que significa instrumento; otra que se re-
fiere a la organizaciéon como una entidad o grupo social; y otra mds que
se refiere a la organizacién como un proceso.

Si se analizan estos significados se puede concluir que, en esencia,
los tres involucran la idea de una estructura, aunque con diferentes
implicaciones; en esta unidad se estudiard a la organizacién como un
proceso o etapa de la administracion.

Desde el punto de vista anterior, la organizacion es a la empresa lo
que la estructura a un edificio en construccién, ya que la organizacién
establece la disposicién y correlacion de tareas que el grupo social debe
llevar a cabo para lograr sus objetivos, proveyendo la estructura necesa-
ria a fin de coordinar eficazmente los recursos.

Para emitir una definicién formal de este concepto se revisardn al-
gunas de las definiciones mds reconocidas:

Agustin Reyes Ponce. Organizacion es la estructuracion de las re-
laciones que deben existir entre las funciones, niveles y actividades
de los elementos materiales y humanos de un organismo social, con
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el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los planes y objeti-
vos senalados.

Eugenio Sisto Velasco. Organizar es agrupar y ordenar las acti-
vidades necesarias para alcanzar los fines establecidos creando
unidades administrativas, asignando en su caso funciones, autori-
dad, responsabilidad y jerarquia, y estableciendo las relaciones que
entre dichas unidades debe existir.

Isaac Guzmdn V. Organizacién es la coordinacién de las activi-
dades de todos los individuos que integran una empresa con el
proposito de obtener el mdximo de aprovechamiento posible de los
elementos materiales, técnicos y humanos en la realizacion de los fi-
nes que la propia empresa persigue.

Joseph L. Massie. La estructura y asociacién por lo cual un grupo
cooperativo de seres humanos, asigna las tareas entre los miem-
bros, identifica las relaciones e integra sus actividades hacia obje-
tivos comunes.

Harold Koontz y Cyril O’Donnell. Organizar es agrupar las acti-
vidades necesarias para alcanzar ciertos objetivos, asignar a cada
grupo un administrador con la autoridad necesaria para supervi-
sarlo y coordinar tanto en sentido horizontal como vertical toda la
estructura de la empresa.

Lyndall Urwick. Disposicion y correlaciéon de las actividades de
una empresa.

Elementos del concepto’

Analizando las anteriores definiciones se obtienen los elementos
béasicos del concepto, mismos en los que coinciden todos los autores:

1. Estructura. La estructura organizacional implica el establecimien-
to del marco fundamental en el que habra de operar el grupo
social, ya que establece la disposicién y la correlacién de las
funciones, jerarquias y actividades necesarias para lograr los ob-
jetivos.

2. Coordinacion. La estructura propicia la armonia y la adecuada
sincronizacioén de las actividades, a fin de facilitar el trabajo de
la mejor manera posible.

! Actualizado por el maestro José G. Garcia Martinez.
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3. Agrupacion y asignacion de actividades y responsabilidades.
Organizar, implica la necesidad de agrupar, dividir y asignar
funciones a fin de promover la especializaciéon. Ademads, origina
la necesidad de establecer niveles de autoridad y responsabili-
dad dentro de la empresa.

Con estos elementos se puede definir a la organizacién como:

El establecimiento de la estructura necesaria para la coordinacién ra-
cional de las actividades, mediante la determinacién de jerarquias,
disposicién, correlacién y agrupacién de actividades, con el fin de
poder realizar y simplificar las funciones del grupo social.

IMPORTANCIA

Los fundamentos bdsicos que demuestran la importancia de la or-
ganizacion son los siguientes:

1. Esde cardcter continuo; jam4s se puede decir que ha terminado,
dado que la empresa y sus recursos estdn sujetos a cambios cons-
tantes (expansion, contraccién, nuevos productos, etc.), lo que
obviamente redunda en la necesidad de efectuar cambios en
la organizacién.

2. Es un medio a través del cual se establece la mejor manera de
lograr los objetivos del grupo social.

3. Suministra los métodos para que se puedan desempefiar las
actividades eficientemente, con un minimo de esfuerzos.

4. Evita la lentitud e ineficiencia en las actividades, reduciendo
los costos e incrementando la productividad.

5. Reduce o elimina la duplicidad de esfuerzos, al delimitar fun-
ciones y responsabilidades.

PRINCIPIOS

Existen nueve principios que proporcionan la pauta para estable-
cer una organizacién racional, se encuentran intimamente relaciona-
dos y son:
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1. Del objetivo. Todas y cada una de las actividades establecidas
en la organizacion deben relacionarse con los objetivos y propdsitos de
la empresa. Es decir, la existencia de un puesto sélo es justificable
si sirve para alcanzar realmente los objetivos. Este principio a prime-
ra vista parece obvio; sin embargo, la realidad muestra que muchas
veces se crean puestos con la consecuente implicacion de costos y esfuer-
zos inutiles, que en nada contribuyen a lograr los objetivos, sino que, al
contrario, s6lo ocasionan gastos innecesarios. No hay que confundir a
los sistemas organizacionales con sistemas burocraticos o de papeleo
excesivo; al organizar es necesario tener presente que la finalidad primor-
dial de la organizacion es promover la eficiencia, simplificar el trabajo y no
complicarlo (fig. 4.1).

2. Especializacién. Este principio fue establecido por Adam Smith
hace 200 anos; afirma que el trabajo de una persona debe limitarse, has-
ta donde sea posible, a la ejecucién de una sola actividad.

El trabajo se realizard mds facilmente si se subdivide en activida-
des claramente relacionadas y delimitadas. Mientras mds especifico y
menor sea el campo de accién de un individuo, mayor serd su eficiencia
y destreza (fig. 4.2).

3. Jerarquia. Es necesario establecer centros de autoridad de los
que emane la comunicacién necesaria para lograr los planes, en los cua-

Figura 4.1
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e

Figura 4.2

les la autoridad y la responsabilidad fluyan en una linea clara e inin-
terrumpida, desde el mds alto ejecutivo hasta el nivel més bajo. Este
principio establece que la organizacién es una jerarquia.

4. Paridad de autoridad y responsabilidad. A cada grado de respon-
sabilidad conferido, debe corresponder el grado de autoridad necesario
para cumplir dicha responsabilidad. No tiene objeto hacer responsable
a una persona por determinado trabajo si no se le otorga la autoridad
necesaria para poder realizarlo. De la misma manera que resulta ab-
surdo conceder autoridad para realizar una funcién, a un empleado, si
no se le hace responsable por los resultados (fig. 4.3).

5. Unidad de mando. Este principio establece que al determinar
un centro de autoridad y decisién para cada funcién, debe asignarse un
solo jefe, y que los subordinados no deberan reportar a mds de un su-
perior, pues el hecho de que un empleado reciba 6rdenes de dos o mds
jefes solo ocasionard fugas de responsabilidad, confusién e ineficiencia
(fig. 4.4).

6. Difusion. Para maximizar las ventajas de la organizacién, las
obligaciones de cada puesto que cubren responsabilidad y autoridad
deben publicarse y ponerse por escrito, a disposicién de todos aque-
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llos miembros de la empresa que tengan relacién con las mismas. Por
otra parte, la descripcién de labores no debe hacerse con demasiado
detalle (fig. 4.5).
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7. Amplitud o tramo de control. Hay un limite en cuanto al nimero
de subordinados que deben reportar a un ejecutivo, de tal manera que
éste pueda realizar todas sus funciones eficientemente.

Lyndall Urwick dice que un gerente no debe ejercer autoridad di-
recta a mds de cinco o seis subordinados, a fin de asegurar que no esté
sobrecargado y que esté en la posibilidad de atender otras funciones
mas importantes (fig. 4.6).
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8. De la coordinacién. Las unidades de una organizacioén siem-
pre deberdn mantenerse en equilibrio. Un ejemplo de esto puede ser
que de nada servird contar con departamentos de mercadotecnia y
finanzas muy eficientes, si la transportacion es tan mala que la com-
pania dificilmente desplaza sus mercancias. En otras palabras, el ad-
ministrador debe buscar el equilibrio adecuado en todas las funciones
de la empresa, ya que cualquier fuente de deficiencia puede ocasionar
serios problemas. La empresa es un sistema que para funcionar con
eficacia, necesita que todas sus partes, a su vez, funcionen correcta-
mente.

Todas las funciones deben apoyarse completamente y combinarse,
a fin de lograr un objetivo comun; en esta forma, la organizacién fun-
cionard como un sistema armoénico en el que todas sus partes actuaran
oportuna y eficazmente, sin ningtin antagonismo (fig. 4.7).

9. Continuidad. Una vez que se ha establecido, la estructura or-
ganizacional requiere mantenerse, mejorarse y ajustarse a las condi-
ciones del medio. La organizacién que es apropiada para la empresa
en un momento dado, puede no serlo posteriormente. Por lo mismo,
alguien debe tener asignada la responsabilidad de observar la estruc-
tura organizacional y sugerir los ajustes y modificaciones necesarios
(fig. 4.8).

ETAPAS DE ORGANIZACION

Es importante resaltar que si el proceso de organizacion se presenta
en este texto en seccién aparte de los tipos de organizacion, asi como de
los principios y las técnicas organizacionales, es con fines meramente
didécticos, ya que de esta manera se facilita su estudio y comprension.
Para llevar a cabo el proceso de organizacidn, es necesario aplicar si-
multdneamente las técnicas y los principios organizacionales, asi como
delimitar qué tipo de organizacién es la idénea en la situacion especifi-
ca que se esté manejando (fig. 4.9).

Las etapas de organizacion son:

® Division del trabajo.
e Coordinacién.
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Divisién del trabajo

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

Para dividir el trabajo es necesario seguir una secuencia que abarca
las siguientes etapas:

Jerarquizacidn

Jerarquia proviene del griego hierarjes (jerarca), que significa su-
perior y principal en la jerarquia eclesidstica.

El término jerarquia fue empleado originalmente para describir el
sistema de gobierno de la Iglesia que consta de sacerdotes escalonados
en grados.

Desde el punto de vista administrativo:

Jerarquizacién es la disposicién de las funciones de una organizacién
por orden de rango, grado o importancia.

Los niveles jerdrquicos son el conjunto de o¢rganos agrupados
de acuerdo con el grado de autoridad y responsabilidad que posean,
independientemente de la funcién que realicen.

La jerarquizacion implica la definiciéon de la estructura de la em-
presa por medio del establecimiento de centros de autoridad (comuni-
cacién) que se relacionen entre si con precision (fig. 4.10).

Reglas. Su observancia es indispensable cuando se jerarquiza:

® Los niveles jerdrquicos establecidos dentro de cualquier grupo
social deben ser los minimos e indispensables.

¢ Se debe definir claramente el tipo de autoridad (lineal, funcional
y/o staff) de cada nivel.
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Departamentalizacidn

La departamentalizacién se logra mediante una divisién orgdnica
que permite a la empresa desempeniar con eficiencia sus diversas ac-

tividades.

A la divisién y el agrupamiento de las funciones y actividades en
unidades especificas, con base en su similitud, se le conoce con el
nombre de departamentalizacién.

A. Secuencia de la departamentalizacion. Al departamentalizar
es conveniente seguir la siguiente secuencia:

BN =

Listar todas las funciones de la empresa.

Clasificarlas.

Agruparlas segiin un orden jerdrquico.

Asignar actividades a cada una de las 4reas agrupadas o
departamentos.

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

Establecer lineas de comunicacion e interrelacién entre los
departamentos.

El tamario, la existencia y el tipo de organizacién de un depar-
tamento deben relacionarse con el tamano y las necesidades
especificas de la empresa y de las funciones involucradas.

Tipos de departamentalizacién. De acuerdo con la situaciéon
especifica de cada empresa, es posible aplicar diversos tipos de
departamentalizacién. Los mds usuales son:

1. Funcional. Es comun en las empresas industriales; consiste en
agrupar las actividades andlogas segin su funcién primordial para lo-
grar la especializacién y, con ello, una mayor eficiencia del personal

(fig. 4.11).
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Finanzas '

Contabilidad I Tesoreria | Presupuestos ‘

Figura 4.11

2. Por productos. Es caracteristica de las empresas que se dedican a
la fabricacion de diversas lineas de productos. La departamentalizacién
se hace con base en un producto o grupo de productos relacionados
entre si.

La figura 4.12 muestra la divisién de una empresa en departamentos
de productos: quimicos, colorantes, farmacéuticos.

Farmacéuticos

Produccidn I Quimicos

Colorantes

Figura 4.12

3. Geogrdfica o por territorios. Este tipo de departamentalizacion
proporciona un instrumento légico y eficiente cuando las unidades de
la empresa realizan actividades en sectores alejados fisicamente y/o
cuando el tramo de operaciones y de personal supervisado es muy ex-
tenso y estd disperso en dreas muy grandes. Se utiliza principalmente
en el drea de ventas, ejemplo: dividir a una empresa en zonas regiona-
les (fig. 4.13).
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4. Clientes. Consiste en crear unidades cuyo interés primordial es
servir a los distintos compradores o clientes. Por lo general se aplica en
empresas comerciales, principalmente en los almacenes (fig. 4.14), aun-
que puede también utilizarse con base en determinados mercados.

Ventas
ropa

Caballeros J Jonior J Dama Nifios ]

Figura 4.14

5. Por procesos o equipo. Al fabricar un producto, el proceso o el
equipo que se haya empleado puede servir de base para crear unidades
departamentales, sobre todo si reporta ventajas econdmicas, de eficien-
cia, ahorro de tiempo, etc., ya sea por la capacidad del equipo, manejo es-
pecial del mismo o porque el proceso lo requiera. El agrupamiento de
tornos en un departamento y el de fresadoras en otro, es un claro ejem-
plo de la departamentalizacién por equipos (fig. 4.15). La divisién de
una planta automotriz de acuerdo con cada una de las etapas de su
proceso como: fundicién, ensamble, pintura, pulido, etc., nos muestra
la departamentalizacién por procesos (fig. 4.16).
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6. Secuencia. Este tipo de departamentalizacién se utiliza por lo
general en niveles intermedios o inferiores. En muchas empresas, por
razones técnicas o econdmicas, es necesario departamentalizar por se-
cuencias alfabéticas, numéricas o de tiempo; asi, una empresa produc-
tiva que trabaja por turnos sin interrupcion, puede establecer secciones
que controlen cada uno de los turnos (fig. 4.17); o, cuando se trata de
labores que manejan una gran cantidad de numeros y/o letras, por
ejemplo, un departamento de cobranzas que maneja infinidad de tarje-
tas de crédito, establece diversas secciones de acuerdo con la nume-
racion de las tarjetas, o bien, con los apellidos de los cuentahabientes
(fig. 4.18).
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Descripcidn de funciones,
actividades y obligaciones

Después de haber establecido los niveles jerarquicos y departamen-
tos de la empresa, es necesario definir con toda claridad las labores y
actividades que habrdn de desarrollarse en cada una de las unidades con-
cretas de trabajo o puestos de los distintos departamentos de la orga-
nizacién. Esta es la ultima etapa de la division del trabajo y consiste
en la recopilacién ordenada y clasificada de todos los factores y acti-
vidades necesarios para llevar a cabo, de la mejor manera, un traba-
jo. La descripcién de funciones se realiza, primordialmente, a través de
las técnicas de descripcién de puestos y de la carta de distribucién
del trabajo o cuadro de distribucién de actividades.
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Coordinacion

La coordinacién nace de la necesidad de sincronizar y armonizar
los esfuerzos para realizar eficientemente una tarea.

Si durante la primera etapa del proceso de organizacion se realiza la
divisién del trabajo, con todas sus ventajas inherentes, es indispensable
que ésta se complemente con la coordinacién, que no es mds que el lo-
grar la unidad de esfuerzos, es decir, que las funciones y los resultados
se desarrollen e interrelacionen con facilidad, y que se sincronicen.

La importancia de la coordinacién, que como ya se estudi6, se fun-
damenta en un principio de organizacion, puede ejemplificarse, de una
manera sencilla, con la organizacién de un equipo de futbol: de nada
servird contar con magnificos jugadores especialistas en su drea, y el
habérseles asignado su posicién en el equipo (divisién del trabajo), si
no existe sincronizacién, armonia, comunicacién y coordinacién entre
los integrantes en el momento de desarrollarse el partido. Por mas ha-
biles que sean los jugadores individualmente, sus esfuerzos se nulifica-
ran si no existe coordinacion.

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

La funcién bésica de la coordinacion es lograr la combinacién y la
unidad de esfuerzos, bien integrados y balanceados en el grupo social.

La coordinacién es la sincronizacién de los recursos y los esfuerzos de
un grupo social, con el fin de lograr oportunidad, unidad, armonia y
rapidez en el desarrollo y la consecucién de los obijetivos.

TIPOLOGIA DE LA ORGANIZACION?

Se refiere a los distintos tipos, sistemas o modelos de estructuras
organizacionales que se pueden implantar en un organismo social y
en su aplicacién originan una serie de problemas organizativos que el
administrador debe identificar y dar soluciones.

'Actualizado por el maestro José G. Garcia Martinez.
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La determinacion de la clase de organizacién mds adecuada, depende
de factores tales como el giro y magnitud de la empresa, recursos, ob-
jetivos, tipo y volumen de produccién, etcétera.

Los tipos de organizacion mds usuales son los siguientes:

Organizacion lineal o militar

Se caracteriza porque la facultad de toma de decisiones se con-
centra en una sola persona, quien tiene la responsabilidad bdasica del
mando. La disciplina es facil de mantener porque los subordinados
reportan a un solo jefe.

Se le conoce como organizacion lineal o militar porque, precisamen-
te, se utiliza en instituciones militares. La autoridad y la responsabili-
dad se trasmiten integramente por una sola linea para cada persona; la
autoridad de linea disminuye conforme va descendiendo y la responsa-
bilidad aumenta conforme asciende (fig. 4.19).

Gerente
general

Supervisor |

Autoridad
Responsabilidad

Empleados l

Figura 4.19. Organizacién lineal o militar.

En la figura 4.19 el supervisor recibe del gerente general la autori-
dad suficiente para mandar a los empleados.

Notese que cuando el gerente general quiera trasmitir una orden
a los empleados tendrd que comunicarla primeramente al supervisor y
conferirle la suficiente autoridad para que éste ordene a los empleados.
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Si se interpreta la organizacién lineal los problemas organizativos
que se originan son:

Centralizacion de autoridad en el supervisor.

Se depende de un hombre clave.

No fomenta la especializacién de los empleados.

Falta de delegacion de autoridad a los empleados.

Se presenta comunicacién informal (verbal).

Pérdida de objetos.

Supervision excesiva de subordinados, dificultando su control
(tramo de control).

Organizacion funcional o de Taylor

Su creador fue Frederick Winslow Taylor, quien observé que la
organizacion lineal no propiciaba la especializacién del supervisor; esta
actividad la desemperiaba una persona con conocimientos generales en
varias actividades y sin especialidad. Asi, Taylor sugiri6é que el trabajo
del supervisor de la organizacion lineal se dividiera en ocho superviso-
res, cada uno de los cuales tiene una funcién particular:

Supervisor de costos y tiempo.

Supervisor de las tarjetas de instrucciones.
Supervisor de érdenes de trabajo y hojas de ruta.
Supervisor de la disciplina.

Supervisor de abastecimientos de materiales.
Supervisor de control de calidad.

Supervisor de adiestramiento.

Supervisor de mantenimiento.

Con respecto a la organizacion lineal (figura 4.19), Taylor mantuvo
al gerente general y a los empleados en su nivel correspondiente; el
cambio que propuso fue dividir el trabajo del supervisor en ocho su-
pervisores, cada uno con su especializacién y autoridad total sobre la
totalidad de los empleados, con lo que se origind la organizacién fun-
cional (figura 4.20).

Se dice que esta organizacion es funcional porque existe especia-
lizacion por parte de los supervisores, lo cual los hace expertos en un
conocimiento especial y esto se conoce como autoridad funcional.
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Al interpretar la organizacién funcional, los problemas organizativos
se originan, por ejemplo, si uno de los supervisores ordena a un em-
pleado que realice alguna actividad y posteriormente este mismo obrero
recibe una orden incompatible con la primera de otro supervisor. Puede
presentarse:

Duplicidad de autoridad.

Violacién del principio de la unidad de mando.
Confusién en las érdenes.

Fuga de responsabilidades.

Indisciplina.

Continuacién de la comunicacién informal (verbal).
Duplicidad de funciones.

Conflictos entre autoridades.

Falta de coordinacién entre departamentos.

Atraso de actividades.

Indeterminacién de actividades.

Personal incompetente ocupando puesto clave.
Exceso de trabajo para algunos empleados.
Continuacién de la falta de especializacién en los obreros.
Friccién entre jefe y subordinados.

Rotacién de personal elevado.

Excesivo tramo de control.

Fricciones entre el personal.

Es importante aclarar que estos dos tipos de organizacién no se
observardn en las empresas con la estructura y caracteristicas an-
teriormente mencionadas, y también es absurdo implantarlo: no se
encontrard la cadena gerente general, supervisor y empleados de la
organizacién lineal y ocho supervisores, tal como se representa en
la organizacién funcional.

Si en la empresa se detectan expresiones o manifestaciones de cen-
tralizacién de autoridad, duplicidad de autoridad, exceso de funciones,
comunicacién informal, etc., diddcticamente ambas estructuras sirven
para identificar, esquematizar y materalizar como fuente principal el
origen de los problemas organizativos, sin interesar el tamano de la
empresa.
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Organizacién lineofuncional

En ésta se combinan los dos tipos de organizacién anteriores, de ahi
su nombre, y aprovecha:

a) De la organizacion lineal, la autoridad y la responsabilidad que
se trasmite a través de un solo jefe para cada funcién en especial
(cadena de mando).

b) De la funcional, la especializacién de cada actividad en una funcién.

Este tipo de organizacion es la que mds se aplica en la actualidad,
por ser la que ofrece mas ventajas (fig. 4.21).

F |
Gerencia
general
Gerencia de Gerencia de Gerencia de Gerencia de
produccién mercadotecnia | finanzas personal
] i el S
Publicidad Promocién | Ventas

Figura 4.21. Organizacién lineo-funcional.

Obsérvese que el gerente general debe seguir los canales de comu-
nicacién (lineal) adecuados para cada una de las dreas de actividad;
asimismo, como cada una de éstas conserva autoridad-responsabilidad
especifica dentro de su especialidad; por ejemplo, el departamento de
mercadotecnia tiene plena autoridad sobre las secciones que le reportan.

Los siguientes tipos de organizacion tienen su origen partir de la
organizacion lineofuncional, ya que son sobrepuestas a ésta.

Organizacion estaf

La organizacién estaf surge como consecuencia del crecimiento de
las empresas y del avance de la tecnologia, lo que origina la necesidad
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de contar con ayuda en el manejo de detalles, y de contar con especia-
listas capaces de proporcionar informacién experta y de asesoria a los
departamentos de linea. Ademds, hace posible el principio de respon-
sabilidad y la autoridad indivisible.

Este tipo de organizacién no disfruta de autoridad de linea o poder
para imponer sus decisiones.

Si los deberes y responsabilidades de la asesoria no se delimitan
claramente por medio de cuadros y manuales, puede producirse una con-
fusién considerable en toda la organizacion, credndose problemas como:

a) Ser ineficaz por falta de autoridad para realizar sus funciones o
por falta de un respaldo inteligente en la aplicacién de sus reco-
mendaciones.

b) Existir rozamiento con la autoridad de linea.

La figura 4.22 muestra una organizacién en la cual se ha colocado
el departamento de asesoria a la derecha del nivel correspondiente. N6-
tese como la linea de autoridad estaf o técnica® se representa por medio
de lineas punteadas mientras que la autoridad lineal se representa con
linea continua.

Gerencia
general Asesor
juridico
| .
Gerenciade | Gerencia de Gerencia de Gerencia de
produccidn i mercadotecnia finanzas personal

Publicidad J Promocioén

Ventas

Figura 4.22

Por lo general, este tipo de organizacién no se da por si sola, sino
que existe combinado con los tipos de organizacién anteriormente men-
cionados y, comiinmente en empresas de mediana y gran magnitud.

3Véase autoridad técnica o estaf en el glosario que se incluye al final de esta obra.
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Organizacion por comités
Este tipo de organizacién consiste en asignar los diversos asuntos

administrativos a un cuerpo de personas que se reinen y se com-
prometen para discutir y decidir en comun los problemas que se les

encomiendan (fig. 4.23).
Presidente I

Comité de | Comité de
presupuestos mercadotecnia
| |
Produccién } Mercadotecnia “Personal” ‘ Finanzas |
Figura 4.23

Se presentan ventajas, como:

a) Las soluciones son mds objetivas ya que representan la conjun-
cion de varios criterios.

b) Se comparte la responsabilidad entre todos los que integran el
comité, no recayendo aquélla sobre una sola persona.

c) Permite que las ideas se fundamenten y se critiquen.

d) Se aprovechan al maximo los conocimientos especializados.

Al igual que el anterior tipo de organizacion, la organizacién por co-
mités generalmente se da en combinacién con otros tipos. Por lo que en
ocasiones, los gerentes se desligan de sus responsabilidades y se va-
len del comité para que se haga responsable de sus propias actuaciones.

Clasificacion
Los comités mas usuales son:

1. Directivo. Representa a los accionistas de una empresa que se en-
cargan de deliberar y resolver los asuntos que surgen en la misma.
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2. Ejecutivo. Es nombrado por el comité directivo para que ejecute
los acuerdos que ellos toman.

3. De vigilancia. Personal de confianza que se encarga de inspec-
cionar las labores de los empleados de la empresa.

4. Consultivo. Integrado por especialistas, que por sus conocimien-
tos o estudios emiten dictdmenes sobre asuntos que les son
consultados.

Organizacién matricial

Esta forma de organizacién también se conoce como organizacién
de matriz, de parrilla, de proyecto o administraciéon de producto.

Consiste en combinar la departamentalizacién por proyecto
con la de funciones. De esta manera, existe un gerente funcional
a cargo de las labores inherentes al departamento, con una so-
breposicién de un gerente de proyecto que es el responsable de los
resultados de los objetivos de dicho proyecto. Se distingue de otros
tipos de organizacién en que se abandona el principio de la unidad
mando en favor del sistema de mando multiple o de “dos jefes”.
El sistema de mando multiple requiere de una estructura adminis-
trativa sdlida y de mecanismos especiales de apoyo basados en una
modificacién a los esquemas tradicionales de comportamiento orga-
nizacional.

La organizacién matricial surge como una respuesta al crecimiento de
las organizaciones y a la necesidad de desarrollar proyectos en los que
se requiere la intervencion de especialistas de distintos departamentos
(lanzamiento de un nuevo producto, creacién de una empresa filial,
generacién de utilidades en relacién con un producto, etc.). Los espe-
cialistas reportan al jefe de proyecto para el desarrollo del proyecto y al
jefe funcional para las labores inherentes a su departamento. La auto-
ridad, la responsabilidad y el poder estdn balanceados y compartidos
entre los dos jefes.

Este tipo de organizacién puede adoptarse en un drea o en toda
la empresa, su implantacién es un proceso largo que requiere tiempo,
recursos y esfuerzos, pero bien administrada representa una combi-
nacion de las ventajas de la estabilidad de la organizacién tradicional
con las ventajas de la flexibilidad de la administracién por proyectos.
Otras ventajas de este tipo de organizacién son que:
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a) Coordina la satisfaccién de necesidades tanto para mejorar el
producto como para satisfacer el programa y el presupuesto
requeridos por el gerente del departamento.

b) Propicia una comunicacién interdepartamental sobre las funcio-
nes y los productos. El compartir informacién y pensar conjun-
tamente acerca de los problemas y decisiones sirve en general a
toda la empresa.

¢) Permite que las personas puedan cambiar de una tarea a otra,
cuando sea necesario.

d) Favorece un intercambio de experiencia entre especialistas para
lograr una mejor calidad técnica.

Un ejemplo de organizacion matricial aparece en la figura 4.24, en la
que existen jefes de proyectos y jefes de departamentos que si no se lo-
gra una adecuada coordinacién entre ellos, surgen poblemas organiza-
tivos como:

Gerencia de
produccidn

Jefatura de
disefio del
producto

Jefatura de
abastecimiento |

Jefatura de
produccién

Jefatura de
proyecto A

|

|

| Jefatura de
proyecto B

Figura 4.24



148  Unidad 4. Organizacion

a) Confusién acerca de quién depende de quién, lo cual puede
originar fuga de responsabilidades y falta de delimitaciéon de
autoridad.

b) Da lugar a una lucha por el poder.

c) Pueden sentir que no aprecian directamente su experiencia y
capacidad.

REORGANIZACION®

Los problemas organizativos que se generan en la empresa se re-
flejan en la no optimizacién de sus recursos y principalmente en la
energia humana desperdiciada. Cuando esto ocurre es probable que
la empresa requiera de una reorganizacion para analizar sus funciones
internas, estructura organizativa, niveles jerdrquicos, procedimientos,
formatos, diagramas de flujo, etcétera. La finalidad es obtener el mejor
aprovechamiento del personal y de los recursos de que se tienen a la
mano en el momento.

El método de la reorganizacion

La organizaciéon (como etapa del proceso administrativo) que
una vez fue eficiente en la empresa, puede ya no serlo. Cuando esto
sucede es necesario aplicar los siguientes pasos para reorganizar (Gar-
cia, 2007):

1. Planeacién de la reorganizacién

1.1. Diagndstico panordmico de la organizacién actual: consiste
en realizar visitas a la empresa con la finalidad de diagnos-
ticar las actividades administrativas y conjeturar las posi-
bles soluciones.

1.2. Alcance de la reorganizacién: se fija el drea o las dreas
seleccionada(s) para efectuar la reorganizacion.

1.3. Identificaciéon de problemas organizativos del alcance
seleccionado: el administrador identifica los problemas or-
ganizativos que se orientan con una tendencia hacia la des-
organizacion del drea estudiada.

*Del maestro José G. Garcia Martinez.
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1.4. Aceptaciéon de la decision de reorganizar: al identificar
la necesidad de cambiar la forma de organizar, es nece-
sario persuadir a los interesados a que acepten dichos
cambios.

1.5. Determinar quién debe manejar la reorganizacion. Si la em-
presa cuenta con un especialista en organizacion, serd el
quien desarrolle la reorganizacién. Si no se cuenta con un
especialista, solicitar uno que sea externo (privado o de
una institucién universitaria).

1.6. Determinacién de los objetivos del estudio: especificar los
objetivos que persigue la reorganizacién como método de
investigacion.

1.7. Programacion: es vital disefiar un programa en donde se es-
pecifiquen qué actividades vamos a investigar con prioridad
y cudles son las inmediatas.

. Desarrollo de la reorganizacién

2.1. La muestra: la muestra es una parte del universo o pobla-
cion a la que se va a encuestar.

2.2. Diseno de las técnicas de recopilacién de informacién: para
recopilar la informacién pueden utilizarse medios como el
andlisis de documentos, las entrevistas, los cuestionarios,
etcétera.

2.3. Tabulacién de la informacion: esta sirve para registrar en
forma ordenada los resultados de la encuesta realizada.

2.4. Analisis de la informacién: registrada la informacién, en
su andlisis se destaca la importancia en alguno de los datos
obtenidos que explica al administrador la necesidad de ha-
cer cambios en materia de organizacion.

. Presentacion del diagndstico a los directivos (informe). La tarea
de quienes realizan la investigacién para reorganizar concluye
con un informe y recomendaciones, mismas que se presentardn
a los directivos.

. Diserio de la(s) técnica(s) de organizacion propuesta o modifi-
cacién a la(s) existente(s): una vez decidida la proposicién para
reorganizar, se procede a disefarla.

Ejecucion del diseno propuesto: todo el estudio anterior puede
venirse abajo si no existe una comprensioén de la importancia del
diserio. Por ello, es importante implantarlo lo mds pronto posible.
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6. Vigilancia sobre las modificaciones: una vez ejecutado el diserio,
es conveniente efectuar revisiones periddicas para cerciorarse de
que toda la reorganizacion prescrita se estd aplicando, ademas
de solucionar dudas y modificaciones que se presenten en su
proceso.

En el libro La reorganizacion en la empresa (Garcia, Trillas, 2007)
se da el estudio de un caso practico donde se desarrollan los puntos de
la reorganizacién en una empresa.

TECNICAS DE ORGANIZACIONS

Son las herramientas necesarias para solucionar los problemas
organizativos; son indispensables durante el proceso de organizacién
y aplicables de acuerdo con las necesidades de cada grupo social
Las principales son: organigramas, manuales, procedimientos, diagra-
mas de flujo, formas cuadro de distribucién del trabajo o de actividades
y descripcién de puestos.

Organigramas

Conocidos también como gréficas de organizacién o cartas de orga-
nizacién, los organigramas son representaciones graficas de la estruc-
tura formal de una organizacioén, que muestran las interrelaciones, las
funciones, los niveles jerdrquicos, las obligaciones y la autoridad exis-
tentes dentro de ella.

Los organigramas pueden clasificarse en (cuadro sinéptico 4.1):

Existen tres formas de representar los organigramas:

1. Vertical. En la que los niveles jerdrquicos quedan determinados
de arriba abajo (fig. 4.25).

2. Horizontal. Los niveles jerdrquicos se representan de izquierda
a derecha (fig. 4.26a).

3. Mixto. Se utiliza por razones de espacio, tanto el horizontal
como el vertical (fig. 4.26b)

5Actualizado por el maestro José G. Gacia Martinez.
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Cuadro sindptico 4.1

Por su objeto

Por su drea

Por su
contenido

Asamblea de
accionistas

Estructurales. Muestran sélo la estructura
administrativa de la empresa.

Funcionales. Indican en el cuerpo de la grafica,
ademds de las unidades y sus relaciones, las
principales funciones de los departamentos.
Especiales. Se destaca alguna caracteristica.

Generales. Presentan toda la organizacién; se
llaman también cartas maestras.
Departamentales. Representan la

organizacién de un departamento o seccién.

Esquemdticos. Contienen sélo los 6rganos
principales, se elaboran para el piblico y no
contienen detalles.

Analiticos. Mas detallados y técnicos.

Gerente

]

Finanzas I

general
=il

Abastecimientos Personal |

Figura 4.25

Mercadotecnia
—_—— Mercadotecnia
= Finanzas y
Finanzas
T Personal Personal
Abastecimientos Abastecimientos

Figura 4.26a

Gerente general

Figura 4.26b
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Manuales

Son documentos detallados que contienen en forma ordenada y
sistemdtica, informacién acerca de la organizacién de la empresa. Los
manuales, de acuerdo con su contenido, pueden ser:

a) De organizacién (general o especifico). Si corresponde a un de-
partamento o seccién debe anotarse el nombre de éste.

b) De descripcién de puestos.

c) De procedimientos

Son de gran utilidad ya que:

® Describen la estructura de funciones de toda la empresa o depar-
tamento al que se refiere el manual.

¢ Uniforman y controlan el cumplimiento de las funciones de la
empresa.

¢ Delimitan actividades, responsabilidades y funciones.

e Aumentan la eficiencia de los empleados, ya que indican lo que
se debe hacer y como se debe hacer.

¢ Son una fuente de informacién, pues muestran la organizacién
de la empresa.

¢ Ayudan a la coordinacién interdepartamental.

® Reducen costos al incrementar la eficiencia.

e Son fuente de consulta y un medio de adiestramiento.

Contenido de los manuales
Por lo general, suelen contener:

® Portada. Debe incluir el logotipo de la empresa, el nombre de la
empresa y el titulo del manual elegido.

e [ndice de contenido. Muestra el listado de los capitulos que cons-
tituyen el manual.

¢ [ntroduccién. Da informacién breve del contenido del manual de-
terminado.

¢ Objetivo. Explica el fin que se quiere lograr con el manual deter-
minado.

® Cuerpo del manual. Es la parte sustancial del manual, ya que
contiene el disefio de las propuestas de solucién a los problemas
organizativos detectados en la empresa en general o en un 4rea
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especifica. Cada pagina del manual debe incluir cuadros de iden-
tificacion (nivel superior y nivel inferior), que al menos contengan
la denominacién del tipo de manual elegido, el numero de pé-
ginas, la fecha de elaboracion, la fecha de vigencia y el nombre
de las personas que intervinieron en la elaboracién, revision y
autorizacién del manual (fig. 4.27).

® Anexos. Son documentos complementarios relacionados con el
manual seleccionado.

® Glosario. Lista de términos utilizados para una mejor compren-
sién del contenido del manual.

¢ Simbologia. Descripcion de simbolos que facilitan la informacién
y comprension del contenido manual.

Procedimientos®

Los procedimientos permiten establecer la secuencia para efec-
tuar las actividades rutinarias y especificas; se establecen de acuerdo
con la situacién de cada empresa, de su estructura organizacional,
clase del producto, turnos de trabajo, disponibilidad del equipo y ma-
terial, incentivos y muchos otros factores.

Los procedimientos establecen el orden cronolégico y la secuencia
de actividades que deben seguirse en la realizacién de un trabajo
repetitivo.

El procedimiento determina el orden en que debe realizarse un
cojunto de actividades. El procedimiento es especifico y para su uso
se recomienda un cuadro de descripcién de actividades como el de la
figura 4.28.

Los procedimientos se hacen mds claros cuando se representan de
manera grafica. Se debe cuidar que se siga la secuencia establecida el
cuadro de descripcién de actividades.

La técnica utlizada para representar graficamente los procedimien-
tos son los diagramas de flujo.

5Actualizado por el maestro José G. Gacia Martinez.
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Manual de organizacién Pag. 7
ta del almacén de 24
I Procedimiento de requerimiento de materiales
Fecha de Fecha

Elaboré

Revisé Avutorizé

elaboracién

de actualizacién

Liliano Cadenao
Jiménez

José Guadalupe | Brianda Luna
Garcia Martinez Ramirez

Dia

Mes

Ao

Dia

Mes

Ao

Figura 4.27




Técnicas de organizacion

155

Manual de organizacién Pag. 14
del almacén de 32
Procedimiento de requerimiento de materiales
Descripcion de actividades del procedimiento
| ! ) | Clave
| Actividad | Area del
| ndm. Descripcion de actividades responsable | formato
|
I Requiere material elaborando solicitud en original y copia. | Departamento F1
Archiva copia y envia el original al almacén. solicitante
I 2 I Recibe solicitud. Almacén [ R
[ Revisa el registro de control de existencia disponible: : | F2
. - . | |
* En caso de haber materiales en existencia, surte |
solicitud al departamento solicitante
y archiva solicitud. |
* En caso de no existir materiales, elabora
requisicién de compra en original y copia, |
envia el original al departamento de
compras y archiva la copia. F3
[ 3 Recibe materiales y revisa con base en la solicitud. Fin | Departamento F1
| del procedimiento. solicitante
4 Recibe requisicién de compra. Departamento F3
Elabora orden de compra en original y copia. Envia de compras F4
original al proveedor y archiva la copia. |
5 Recibe orden de compra y archiva. Proveedor F4 |
Surte materiales elaborando factura en original y copia. FS5
Enviaoriginal de la factura al almacén y archiva la copia. |
|
‘ 6 | Recibe materiales y coteja con base en la requisicién | Almacén F3
‘ | de compra:
| * Sies el material requerido, lo envia al F5
| departamento solicitante, sigue el paso nimero 3
P gue el p y |
envia factura al departamento de compras.
¢ Sino es el material requerido, hace nota de | Fé
devolucién y devuelve al proveedor con original e |
informa con copia al departamento de compra de
la devolucién, archiva copia. |
7 Recibe factura y archiva. Departamento F5 l
. = - ' de compras |
8 Recibe original de nota de devolucién y archiva. p '
Proveedor F6 |
9 Recibe copia de devolucién y archiva. Fin del Departamento F6
procedimiento. de compras ‘
Fecha de Fecha
Elabors Reviso Autorizé elaboracién de actualizacién

Liliono Cadena | José Guadalupe | Brionda Luna | Dia | Mes | Afio
Jiménez Garcia Martinez Ramirez

Dia | Mes [Aﬁc

Figura 4.28
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Dadas las caracteristicas de los procedimientos en lo que se re-
fiere a que son muy especificos y detallados, su establecimiento, basi-
camente corresponde al nivel operativo. Cada unidad de las que forman
un drea tendrd un procedimiento especifico. Ejemplo, el procedimien-
to para la funcién de crédito y cobranzas difiere del procedimiento de
caja. El término no elimina la posibilidad de que un procedimiento
se implante en el nivel tdctico. De hecho se implantan a este nivel,
abarcando, especificamente, un drea de actividad.

Importancia

Los procedimientos son fundamentales para organizar adecuada-
mente, dado que:

Determinan el orden légico que deben seguir las actividades.
Promueven la eficiencia y especializacion

Delimitan responsabilidades, evitan duplicidad de actividades.
Determinan cémo deben ejecutarse las actividades y también
cudndo y quién debe realizarlas.

Son aplicables en actividades que se presentan repetitivamente.

Lineamientos para su implantacién

Para que los procedimientos cumplan su funcién, es necesa-
rio que:

Previamente a su aplicacidn, se capacite al personal.

Sean muy accesibles y faciles de interpretar.

Se presenten graficamente.

Que se evite la automatizacién del personal.

Al implantarlos se adecuen a situaciones reales y factibles.

Se revisen peri6dicamente.

Deben adecuarse a las necesidades y caracteristicas de cada de-

partamento y/o seccion.

No deben ser demasiado rigidos.

e Deben ser estables, los cambios continuos confunden al
personal.

® La supervisién no debe ser muy rigurosa.
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Diagramas de flujo®

Son conocidos también, como grdficas de flujo. Estas se pueden
definir como la representaciéon simbolica y grafica de la secuencia
légica que se sigue en un conjunto de actividades, documentos, ar-
chivos y los puestos de trabajo que intervienen en un procedimiento
detallado.

Los diagramas de flujo facilitan comprender el movimiento de cada
una de las actividades de un procedimiento. Para esta comprension
serd necesario seguir simbolos convencionales para tener un significa-
do preciso y convenir en ciertas reglas en cuanto a su aplicacién. La
simbologia que se utiliza es la establecida por la American National
Standard Institute (ANSI) (véase la figura 4.29.)

Importancia

e Registra y trasmite, sin distorsiones, su seguimiento, aplicacién y
evaluacion referente al funcionamiento de las actividades de oficina
representada en el procedimiento.

® Ayuda a la sistematizacion de las actividades; destacando simbdlica-
mente, ademds, documentos, archivos, unidades de trabajo, conecto-
res y tipo de decisién a seguir.

® Genera coordinacion de las dreas responsables de cada una de las
actividades y evita duplicar trabajo.

e Uniforma y controla el cumplimiento de las actividades y evita su
alteracion arbitraria.

® Fomenta la comunicacién formal entre los empleados, lo que evita

fuga de responsabilidad.

Evita consulta de los empleados a los jefes superiores.

Erradica la duplicidad de esfuerzos y actividades.

Elimina o reduce el atraso de actividades.

Equilibra el grado de autoridad y responsabilidad de cada puesto.

Elimina o reduce los conflictos interpersonales.

Mayor rapidez en tomar decisiones.

Los trabajadores realizardn mejor y con mayor eficiencia sus labores.

Ayudan en la induccién al puesto y en el adiestramiento y capacita-

cién del personal en virtud de que describen en forma detallada las

actividades por puesto.

%Del maestro José G. Gacia Martinez.
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Simbolo Significado Aplicacién

c: g Terminal Indica el inicio o fin de un procedimiento
Inicio o fin ) R
conteniendo el nombre de éste.

Operacién Se escribe la actividad relativa de un paso
Actividad del procedimiento.
Documento Representa el uso y manejo de formatos que
Documento entren, se utilicen, se generen o salgan del
procedimiento.
v Archivo permanente Indica que un documento es archivado.
Archivo
Si No Decision Representa la dlternativa de aceptar o
rechazar una actividad del procedimiento
(si 0 no).

Conector de actividad Representa una conexién o enlace con
ofra hoja diferente, en la que se continia el
diagrama de flujo.

Conector g

Conector de pdgina Es uno conexién o enlace con otra hoja
diferente, en la que se continia el diagrama
de flujo.

Conector de pdgina
Direccién de flujo Conecta los diferentes simbolos del
< A diagrama de flujo, sefialando el orden
en que deben redlizarse las distintas
A > actividades, asi como el sentido del
movimiento y flujo.
Puente Se usa para cruzar lineas de comunicacién
A de un procedimiento sin interferirlo.

a) la “o" indica el original  Indica la distribucién de los ejemplares del

# de la copia. documento en uso.
ﬂ b) La“c"indica copia.

c) F1,F2,F3... indica la
clave del documento.

documento.

V Archivo temporal Indica la guarda momentdnea de un

Figura 4.29. Diagrama de flujo.
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Tipos de diagrama

® Lineales o verticales. El flujo de las actividades va representado de
arriba hacia abajo, es decir en forma vertical, asi como las dreas
funcionales que intervienen y que son representadas por simbolos.
® De bloque u horizontales. La secuencia de las actividades va de iz-
quierda a derecha, representando en columnas las diferentes dreas
y por simbolos las actividades que intervienen en un procedimiento.

Para este tipo de diagrama, la figura 4.30 sirve de modelo para
ejemplificar que el diagrama de flujo es la técnica que sirve para repre-
sentar graficamente el procedimiento, tal como se hace en el cuadro de
descripcion de actividades de la figura 4.28.

Formas’

Hay varias razones para documentar; una de ellas es para evitar co-
municacién verbal entre los integrantes de una empresa. Otras razones
surgen para formalizar compromisos y guardar o conservar los acon-
tecimientos de lo que ha pasado para que en el presente y en el futuro
sirva para tomar decisiones de modo racional. Independientemente de
la manera en que se disefie en memoria USB, CD, a mdquina, etc., su
resultado se plasma en hoja de papel.

Un documento, formulario, formato o forma impresa es aquel papel
que tiene informacién formal de lo que acontece en la empresa. Un do-
cumento no es mds que una hoja o papel que tiene impresa informacién
con espacios en blanco para colocar informacién variable que debe ser
transmitida a otros individuos, departamentos o empresas.

Ventajas:

Sirve como informacién de respaldo.

Elimina la comunicacién informal.

La responsabilidad se comparte.

Evita conflictos entre el personal.

Diminuye el atraso de actividades.

Las actividades se uniforman.

Reduce la incertidumbre del personal.

Sirve para homogeneizar y formalizar la comunicacién entre las
personas.

7 Del maestro José G. Garcia Martinez.
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¢ Cumple con la finalidad de constituirse en un documento que
formaliza la comunicacién y sirve de consulta.

Desventajas:

¢ Inversién de mds tiempo.
¢ El exceso indiscriminado del manejo de formas podria propiciar
la burocratizacién y retraso de las actividades.

Diserio de la forma

Lo primero que el administrador debe saber es la funciéon de la
forma, si serd llenado a mdquina de escribir, impresora de equipo de
computo o hecho a mano; en segundo lugar conocer el titulo del docu-
mento; inmediatamente después otorgar una clave que facilite su control
e identificacién; en cuarto lugar identificar el logotipo de la empresa y
colocarlo en el dngulo superior izquierdo; ademds, saber determinar la
cantidad de espacio que debe darse para los datos que se van a registrar;
el siguiente punto es conocer la frecuencia con que se emplea la forma;
saber la cantidad de copias que se usaran en el procedimiento e identifi-
cacién del color para la distribucién de las copias y cualquier otro hecho
que pueda influir en su tamano.

Partes fundamentales de una forma

1. Palabras. Escoger las palabras adecuadas que se van a utilizar.
2. Espacios. Se divide en dos clases:

a) Espacio llenable. Se colocan los datos o las palabras que son va-
riables.
b) Espacio no llenable. Se coloca signo o una clave. Ejempo (*).

3. Lineas o rayado. Dada la agrupacioén e identificaciéon de los espacios
por llenar se inicia el rayado y de acuerdo con la forma se usan li-
neas de diversos gruesos.

4. Papel. Se selecciona el tamano, la calidad y el color.

las partes principales de una forma

1. Encabezado de la forma. Contiene logotipo de la empresa, titulo del
formulario, clave y folio progresivo de la forma.
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2. Cuerpo. Es donde se concentran los datos requeridos y que estd
relacionado con el titulo de la forma.

3. Piede la forma. Van los espacios para los nombres y firmas de quien
entregd, aprobd, fecha o cualquier dato necesario registrar (fig. 4.31).

Obsérvese la relacion que tiene el disefio del formato F4 (fig. 4.31)
con la actividad ntimero 4 del cuadro de descripciéon de actividades
(fig. 4.28) y con el diagrama de flujo (fig. 4.30), donde se representa
dicho formato con su respectiva clave (F4). Ordenando las figuras en
forma sucesiva (4.27, 4.28, 4.30 y 4.31), en su conjunto representa una
parte del cuerpo del manual seleccionado. Si a esta parte se antepone
la portada, el indice de contenido, la introduccién, el objetivo y poste-
riormente los anexos, en glosario y la simbologia, da como resultado el
manual (fig. 4.32).

Cuadro de distribuciéon
del trabajo o de actividades?®

A través de esta técnica se analizan los puestos que integran un
departamento o seccidn, para lograr una divisién de funciones y mejo-
rar la estructura de los grupos de trabajo. Sirve para analizar labores
relacionadas de cinco hasta quince personas.

Ventajas:

a) Define la naturaleza de los trabajos y de los departamentos a
que corresponden.

b) Elimina la duplicidad e ineficiencia en el trabajo.

¢) Normaliza y estandariza procedimientos.

d) Distribuye adecuadamente las cargas de trabajo de los distintos
puestos.

e) Delimita funciones, evitando fugas de responsabilidad.

Formulacién

Para elaborar un cuadro de distribucién del trabajo es necesario
seguir los siguientes pasos:

8 Actualizado por el maestro Jose G. Garcia Martinez.
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Manual de organizacién Pég. 19
del almacén de 24
Procedimiento de requerimiento de materiales
Formatos e instructivos de llenado
Formato 4
AMARANTA, S. A. DE C. V.
Clave: F4
Folio: ,V,(_”,_.
Orden de compra de materiales
Nombre: (2) C.P: (3) RFC: (4)_
Direccién: (5) Teléfono: (6)
Unidad de Precio
Partida Clave | Cantidad | medida Descripcion unitario | Total
(7) (8} {9) (10} (1) [ (12) (13)
|
Elabord: (14) Subtotal
Fecha: “51 — IVA
. (17) R (16)
Aprobé: h o Orden nim.: Totdl
Fecha de Fecha
Elaboré Reviso Autorizd eloboracion de actualizacién
Liliona Cadena | José Guadalupe | Brianda Luna Dia | Mes | Afe | Dia |Mes Ao
Jiménez Garcia Martinez Ramirez

Figura 4.31
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Figura 4.32
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a) Se elabora una lista de los deberes o actividades que realiza ese
grupo o seccion (fig. 4.33).

b) Se hace una lista de las grandes tareas que corresponden a cada
persona (fig. 4.34).

¢) Se vacian dichas listas en la forma de carta de distribucién de
actividades (fig. 4.35).

d) Se complementa la informacién con la observacién y la entrevista.

e) Se suman verticalmente las horas de cada actividad y las que
corresponden a cada persona (fig. 4.36).

f) Se analiza el cuadro para saber qué puede mejorarse, cambiar-
se, redistribuirse, etcétera.

g) Con los cambios sugeridos se elabora un nuevo cuadro.

Lista de actividades
(para el cuadro de distribucién del trabajo)

Nuom. Descripcidn de las actividades

Departamento: [ il gy iy v Fecha: __

Firma del supervisor _

Figura 4.33

Lista de tareas de trabajos individuales
(para el cuadro de distribucién del trabajo)

Nombre del puesto Nombre del empleado Departamento

Actividades Descripcidn de la operacidn Horas por semana

Total de horas de trabajo

Fecha Aprobado por Firma del supervisor

Figura 4.34




Actual

Trazado por:
Actividad

Total de horas
hombre

Puesto:

Tarea

Cuadro de distribucién del trabajo

Propuesta

Puesto: Puesto:

Horas por semana Tarea Horas por semana  Tarea

Figura 4.35

Horas por semana

Total de semana

991

uoioeziueBiQ “p pepiun




Actividades

1. Estudio de
problemas

2. Relaciones con
subordinados

3. Contacto con el
personal

4. Contacta con
personasajenas
ala empresa

5. Actividades
rutinarias

Actividades varias

Total de tiempo
semanal

Horas
por
Gerente general semana

Aprueba programa 3
de presupuestos
Estudia contratos 5
Preside juntas para 1
resolver dudas y
asigna actividades
Recibe reportes 2
Recibe peticiones 3
obreras por medio de
sus representantes
Visita a gerentes de 2
bancos
Revisar y firmar 4
documentos

20

Horas

Gerente de por

produccién semana
Analiza programa 2
de ventas
Estudia cémo 3
producir mas
Establece 3
estandares de
calidad
Supervisa la 15
fabricacién
Resuelve dudas y 3
atiende quejas del
personal
Atiende a 3
proveedores
Lleva estadisticas de i0
control
Realiza sugerencias 1
de productos

40

Gerente de ventas

Estudia situacién
del mercado

Analiza el
prondstico de
ventas

Recibe reportes de
supervisores

Visita clientes

Imparte cursos de
adiestramiento a
vendedores

Visita a clientes
importantes

Realiza sugerencias
de ventas

Planteamiento a
jefes de finanzas
las politicas de
ventas a crédito

Horas
por
semana

12

48

Gerente de finanzas

Analiza el manejo
de créditos

Estudia presupuestos
de venta

Establece politicas
de crédito

Indica descuentos

Trata con el personal
de ventas para
coordinarse.

Visita a clientes
deudores.

Firma vales, cheques
documentos diversos

Establece
descuentos y
bonificaciones.

Figura 4.36. Ejemlo de un cuadro de distribucién del trabajo.

Horas
por
semana

4

31

Total de
horas
por
semana

31

33

13

21

34

139

uoIoeziuebio ap sealudg|

291
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ANALISIS DE PUESTOS®

El andlisis de puestos es un cuestionario que sirve para obtener
informacién sobre los componentes del puesto, desde el titulo del pues-
to, jefe inmediato, subordinados y funciones o actividades; asi como
los requisitos de las cualidades humanas necesarias para desemperniarlo
satisfactoriamente, tales como estudios o conocimientos necesarios,
sexo, edad, experiencia, habilidades y perfil del puesto.

El andlisis de puesto estd determinado como un patrén o modelo en
cuanto sus rubros, pero se disefia segiin las caracteristicas propias del
puesto. Los requisitos o condiciones de trabajo del puesto de una se-
cretaria son diferentes al de un contador o ingeniero en informatica. El
contenido del cuestionario es:

a) ldentificacion del puesto. Contiene los aspectos generales, como:
titulo del puesto, de quién depende, departamento del que de-
pende, contactos y posicion del puesto en el organigrama.

b) Descripcion genérica. Consiste en una definicién breve y precisa
de las actividades del puesto, considerado como un todo. Debe
ser muy breve.

c) Descripcion especifica. Consiste en una exposicion detallada de
las actividades que realiza cualquier trabajador en un puesto
determinado.

d) Requerimientos del puesto. Enunciacién precisa de los requisitos
que debe satisfacer el trabajador para desempenar el puesto.

e) Perfil del puesto. Es la especificacion precisa de las caracteristi-
cas necesarias que una persona debe tener para desempenar el
puesto Optimamente, como: edad, sexo, estado civil, rasgos fisi-
cos deseables y rasgos psicoldgicos deseables. En el cuadro 4.2
se da un sencillo ejemplo de un andlisis de puesto.

La aplicacion del cuestionario, su proceso de andlisis y la identi-
ficacion precisa de los componentes del puesto dan como producto o
resultado la descripcién del puesto.

Descripcion de puesto

Es una técnica en la que se reclasifican pormenorizadamente las
labores que se desmepefian en una unidad de trabajo especifica e im-

? Del maestro José G. Garcia Martinez.
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personal (puesto), asi como las caracteristicas, conocimientos y apti-
tudes que debe poseer el personal que lo desemperia. Los objetivos
primordiales de esta técnica son:

Mejorar los sistemas de trabajo.

Delimitar funciones y responsabilidades.

Evitar fugas de autoridad y responsabilidad.
Fundamentar programas de entrenamiento.

Retribuir adecuadamente al personal.

Mejorar la seleccién del personal.

Conocer las aptitudes del trabajador para que haga bien
las cosas.

Evitar duplicidad de autoridad.

Dar a conocer con precision las actividades a realizar.

¢ Identificar las responsabilidades, las habilidades, los conocimien-

tos y los niveles de desemperfio del trabajador.
Ayuda a la capacitacién del personal.

Continuando con el ejemplo del andlisis de puesto descrito en el cua-
dro 4.2 y suponiendo su aplicacién al puesto de auxiliar del almacén,
una vez recolectada y analizada la informacién obtenida, se realiza como
su producto o resultado la descripcién de puesto (véase cuadro 4.3).
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CUESTIONARIO DEL ANALISIS DE PUESTO
Instrucciones:

Lea con atencién y conteste cada una de las siguientes preguntas, tomando en consideracién su
situacién como trabajador de esta empresa.

A. Identificacién del puesto.

Conteste lo que se le pide a continuacién:

Nombre del puesto

sDe qué departamento o seccién depende?

Puesto de su jefe superior

2Cudl es su jornada normal de trabajo en este puesto? De hrs. a hrs.

¢Con qué ofros departamentos mantiene contacto? -

B. Descripcion genérica.

Describa en forma general las actividades que realiza en este puesto:

C. Descripcién especifica.

Enliste las actividades que se realizan en el puesto y especifique con qué frecuencia o en qué periodo
se llevan a cabo.




D. Requerimientos del puesto

Seiidle qué requisitos deben cumplirse poro ocupar este puesto.
Escolaridad:

Primario (
Secundario [ )
(

Bachillerato )

Experiencia:

2Qué tiempo se requiere?

Andlisis de puestos

1

Requisitos fisicos:

Seiidle qué esfuerzos fisicos se requieren en el puesto:

Requisitos mentoles:

Seiidle qué esfuerzos mentoles y/o o visuales se requieren en el puesto:

E. Perfil del puesto

2Qué perfil debe cumplir el trabajador paro ocupar este puesto?

Edad:

Sexo: | ) Femenino [ ) Masculino [ ) Noimporto el sexo

Estado civil: [ ) Soltero ( ) Casado { ) Noimporto

Rasgos fisicos deseables:

Caracteristicos psicolégicos deseables:
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DESCRIPCION DE PUESTO
A. |dentificacién del puesto
Nombre del puesto: Auxiliar de almacén
Departamento: Almacén
Jefe superior: Jefe de almacén

Hora de jornada: 09.00 a 17.00 h.
Mantiene contacto con: Compras, Produccién, Ventas

B. Descripcion genérica

Ejecutar funciones de almacenamiento de productos, herramienta y equipo, manteniendo un control
de entradas y salidas de los mismos.

C. Descripcion especifica

Actividades y periodo en que se realizan:

Entrega de materiales solicitados Diario

Revisar el control de existencia de Semanalmente

materiales

Llenar los formatos de requisicion de Diorio

material

Recibir materiales y cotejar con base en la Eventualmente, cuando se reciben materiales
requisicion comprados

Coordinar los formatos para la obtencién de Diario

autorizacién

Archivar documento Diario
Acomodo de mercancia en general Eventualmente, cuando se reciben materiales
comprados

Redlizar aseo general en el Almacén Diario
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D. Requerimientos del puesto

Escolaridad: Secundario

Experiencia: Mds de un ailo

Esfuerzo fisico: Levantar cajas de un peso maximo de 15 kg, ademds las actividades deben
realizarse con rapidez y cuidado, dado que existen productos fragiles.

Esfuerzo mental: Sélo se requiere atencién y cuidado en sus actividades; por tanto, se considera que
requiere un nivel medio de esfuerzo mental y visual.

E. Perfil del puesto

Edad: Mayor de 18 afios y menor de 40 afios

Sexo: Masculino

Estado civil: Indistinto

Rasgos fisicos deseables: Alto y fuerte

Caracteristicas psicolégicas deseables: Tener los cinco sentidos en condiciones éptimos. Ser
sociable, responsable y que tenga iniciativa.
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Objetivo general. Que el alumno comprenda los componentes
bdsicos de la direccién y sea capaz de aplicarlos en una situacién
real.

Objetivos especificos. Al término del estudio de esta unidad,
el alumno:

* Definird el concepto de direccién, con base en los elementos
del concepto estudiados en el texto.

* Explicard en qué consisten cada uno de los principios de
direccién enunciados en el texto y los aplicard a situaciones
prdcticas.

* Elaborard un diagrama en donde represente el proceso de
direccién y sus componentes bdsicos.

* Explicard qué es la toma de decisiones, mencionard sus
etapas y algunas de las técnicas que pueden auxiliar al
administrador para tomar decisiones.

* Describird las etapas de la integracién y mencionard sus reglas.

* Explicard brevemente en qué consisten las dos corrientes
bdsicas de motivacidn, estudiadas en el texto.

* Definird el concepto de comunicacién.

* Explicard qué es la delegacién, asi como dos de sus ventajas
y desventajas.

* Mencionard las reglas principales de la comunicacién.

* Explicard en qué consiste la supervisién y su importancia.

* Describird los tipos de sus dirigentes y la teoria del grid
gerencial.

* Aplicard los anteriores conocimientos en la resolucién de un
caso prdctico en donde intervengan las etapas de direccién
y sus variables.
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Direcciéon

CONCEPTO

Esta etapa del proceso administrativo, llamada también ejecucion,
comando o liderazgo, es una funcién de tal trascendencia, que algunos
autores consideran que la administracién y la direccién son una misma
cosa. Esto es, en gran parte, debido a que al dirigir es cuando se ejer-
cen mds representativamente las funciones administrativas, de manera
que todos los dirigentes pueden considerarse administradores.

Como se recordard, existen muchos criterios acerca de las etapas
del proceso administrativo, pero en ninguno de ellos se excluye de un
elemento comun: la direccién. Porque la direccién es la esencia misma
de la administracién, siendo una de sus caracteristicas que no puede
contemplarse como una etapa aislada, ya que es al dirigir donde la
unidad temporal se manifiesta en pleno.

Utilizando la metodologia de este texto se analizardn algunos de los
conceptos mds importantes, a fin de desglosar sus elementos bdsicos y
emitir una definicién propia:

Robert B. Buchele. Comprende la influencia interpersonal del admi-
nistrador a través de la cual logra que sus subordinados obtengan los
objetivos de la organizacién mediante la supervision, la comunicacién
y la motivacién.

Burt K. Scanlan. Consiste en coordinar el esfuerzo comiin de los
subordinados, para alcanzar las metas de la organizacion.

Leonard J. Kazmier. La guia y supervisiéon de los esfuerzos de
los subordinados, para alcanzar las metas de la organizacidon.

Joel J. Lerner y H. A. Baker. Consiste en dirigir las operaciones
mediante la cooperacién del esfuerzo de los subordinados, para
obtener altos niveles de productividad mediante la motivacién y la
supervision.

177
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Elementos del concepto

Si se observan las anteriores definiciones, es posible determinar sus
componentes comunes:

Sk W -

Ejecucién de los planes de acuerdo con la estructura organizacional.
Motivacion.

Guia o conduccién de los esfuerzos de los subordinados.
Comunicacién.

Supervision.

Alcanzar las metas de la organizacion.

Con los anteriores elementos es posible definir a la direccién como:

La ejecucién de los planes de acuerdo con la estructura organizacio-
nal, mediante la guia de los esfuerzos del grupo social a través de la

motivacién, la comunicacién y la supervisién.

IMPORTANCIA

La direccién es trascendental porque:

1.

2.

Pone en marcha todos los lineamientos establecidos durante la
planeacion y la organizacién.

A través de ella se logran las formas de conducta mds deseables
en los miembros de la estructura organizacional.

La direccion eficiente es determinante en la moral de los emplea-
dos y, consecuentemente, en la productividad.

Su calidad se refleja en el logro de los objetivos, la implementacion de
métodos de organizacion, y en la eficacia de los sistemas de control.
A través de ella se establece la comunicacién necesaria para que
la organizacién funcione.

PRINCIPIOS

1. De la armonia del objetivo o coordinacion de intereses. La direc-
cién serd eficiente en tanto se encamine hacia el logro de los objetivos
generales de la empresa.
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Los objetivos de la empresa sélo podran alcanzarse si los subordi-
nados se interesan en ellos, lo que se facilitard si sus objetivos indivi-
duales e intereses personales son satisfechos al conseguir las metas de
la organizacion y si éstas no se contraponen a su autorrealizacion.

Asimismo, establece que los objetivos de todos los departamentos y
secciones deberdn relacionarse armoniosamente para lograr el objetivo
general (fig. 5.1).

Direccién Subordinados

Armonia

Redlizacién de los objetivos

Figura 5.1

2. Impersonalidad de mando. Se refiere a que la autoridad y su
gjercicio (el mando), surgen como una necesidad de la organizacién
para obtener ciertos resultados; por esto, tanto los subordinados como
los jefes deben estar conscientes de que la autoridad que emana de los
dirigentes surge como un requerimiento para lograr los objetivos y no
de su voluntad personal o arbitrio. Puntualiza la importancia de im-
personalizar las érdenes y de no involucrar situaciones personales ni
abusar de la autoridad, ya que lo anterior ocasiona conflictos y baja
moral (fig. 5.2).

3. De la supervision directa. Se refiere al apoyo y comunicacién
que debe proporcionar el dirigente a sus subordinados durante la eje-
cucién de los planes, de tal manera que éstos se realicen con mayor
facilidad (fig. 5.3).

4. De la via jerdrquica. Postula la importancia de respetar los ca-
nales de comunicacién establecidos por la organizacién formal, de tal
manera que al emitirse una orden sea trasmitida a través de los niveles




180  Unidad 5. Direccion

Figura 5.2
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jerdrquicos correspondientes, a fin de evitar conflictos, fugas de respon-
sabilidad, debilitamiento de autoridad de los supervisores inmediatos,
asi como pérdidas de tiempo (fig. 5.4).

Figura 5.4

5. De la resolucion del conflicto. Indica la necesidad de resolver
los problemas que surjan durante la gestién administrativa, a partir
del momento en que aparezcan; ya que el no tomar una decisién en
relacién con un conflicto, por insignificante que parezca, puede origi-
nar que éste se desarrolle y provoque problemas graves colaterales. La
anterior situacion se puede asemejar a la de una pequeiia bola de nieve
que surja en la cima de la montafia y que al ir descendiendo puede
provocar una avalancha (fig. 5.5).

6. Aprovechamiento del conflicto. El conflicto es un problema u
obstdculo que se antepone al logro de las metas de la organizacion,
pero que, al obligar al administrador a pensar en soluciones para el
mismo, ofrece la posibilidad de visualizar nuevas estrategias y em-
prender diversas alternativas. Los conflictos no son mds que pequeros
“focos rojos” que surgen en la vida normal de cualquier empresa;
proporcionan indicios de que algo estd funcionando mal. Este principio
aconseja el andlisis de los conflictos y su aprovechamiento mediante el
establecimiento de opciones distintas a las que aparentemente puedan
existir (fig. 5.6).
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ETAPAS DE DIRECCION

Es dificil establecer la secuencia de las etapas de direccién, ya que
se dan indistintamente. Con fines metodolégicos, se estudiardn como
muestra la figura 5.7.

Notese que, de acuerdo con la figura 5.7, se estudia a la integracién
como parte del proceso de direcciéon cuando, para algunos autores, es
una etapa distinta dentro de la administracion. En este caso se considera
la etapa de direccion, porque una de las funciones bdsicas de la ejecu-
cion es la de allegarse de los recursos necesarios para poner en marcha lo
planeado y organizado.

= Direccién

Supervision J i de
e wan macsisIoneSE|

A
|

\
Comunicacién

Integracion |

A .

Motivacion -

Figura 5.7

Toma de decisiones

Una decisidn es la eleccidn de un curso de accién entre varias
alternativas.

La responsabilidad mds importante del administrador es la toma de
decisiones. Con frecuencia se dice que las decisiones son algo asi como
“el motor de los negocios”; y, en efecto, de la adecuada seleccién de
alternativas depende en gran parte el éxito de cualquier organizacion.
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Esta etapa forma parte de la direccién porque constituye una
funcién que es inherente a los gerentes, aunque resulte obvio men-
cionar que a lo largo de todas las etapas del proceso administrativo
se toman decisiones, y que algunos autores la consideran en la etapa
de planeacion.

Inicialmente, el tomar decisiones era algo aleatorio o fortuito, pero
su importancia es tal que para tomar decisiones en los altos niveles se
han desarrollado numerosas técnicas, fundamentalmente a base de he-
rramientas matemadticas y de investigaciéon de operaciones.

Una decision puede variar en trascendencia y connotacion; por
ejemplo: la implantacion de servicio de comedor no tiene la misma
importancia que el lanzamiento de un nuevo producto al mercado. Sea
cual fuere su implicacion, al tomar decisiones es necesario.

1. Identificar el problema. Para tomar una decision es bdsico iden-
tificar perfectamente cudl es el problema que hay que resolver
y no confundirlo con los colaterales. En esta etapa es posible
auxiliarse de diversas fuentes de informacién, asi como de la
observacion.

2. Analizar el problema. Una vez determinado el problema es ne-
cesario desglosar sus componentes, asi como los componentes
del sistema en que se desarrolla a fin de poder determinar po-
sibles alternativas de solucion.

3. Evaluar las alternativas. Consiste en determinar el mayor nu-
mero posible de alternativas de solucidn, estudiar las ventajas
y desventajas que implican, asi como la factibilidad de su im-
plementacion, y los recursos necesarios para llevarlas a cabo de
acuerdo con el marco especifico de la organizacion.

4. Elegir entre alternativas. Una vez evaluadas las diversas alter-
nativas, elegir la mds idénea para las necesidades del sistema,
y la que reditiie maximos beneficios; seleccionar, ademads, dos
o tres mds para contar con estrategias laterales para casos for-
tuitos. _

5. Aplica la decision. Consiste en poner en prdctia la decision ele-
gida, por lo que se debe contar con un plan para el desarrollo
de la misma. Dicho plan comprenderd los recursos, los procedi-
mientos y los programas necesarios para la implantacién de la
decision.
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Integracion

La integraciéon comprende la funcién a través de la cual el admi-
nistrador elige y se allega, de los recursos necesarios para poner en
marcha las decisiones previamente establecidas para ejecutar los pla-
nes. Comprende recursos materiales asi como humanos; estos ultimos
son los mds importantes para la ejecucién, por lo que este inciso se
enfocard al estudio de la integracién de recursos humanos. Aunque
tradicionalmente se descuidaba esta funcién, tanto la experiencia como
las investigaciones demostraron que el factor humano es el aspecto mas
importante para cualquier empresa, ya que de su desempeno depende
el correcto aprovechamiento de los demds recursos. Mediante la inte-
gracion, la empresa obtiene el personal idéneo para el mejor desempero
de las actividades de la misma.

Existen ciertas reglas de administraciéon, necesarias para lograr
efectividad en la integracion:

Reglas

1. El hombre adecuado para el puesto adecuado. En otras pala-
bras, significa que los hombres deben poseer las caracteristicas que la
empresa establezca para desempefiar un puesto. Los recursos humanos
deben adaptarse a las caracteristicas de la organizacién y no ésta a
los recursos humanos.

Los hombres que desarrollan cualquier funcién dentro de un organismo
social, deben reunir los requisitos para desempenarla adecuadamente.’

——————

2. De la provisién de elementos necesarios. La direccién debe estar
consciente de los elementos que los puestos requieren para la eficiente
realizacion del trabajo.

A cada miembro de la empresa debe proporciondrsele los elementos nece-
sarios para hacer frente eficientemente a las necesidades de su puesto.?

! Agustin Reyes Ponce, Administracion de empresas, 2a. parte, Limusa, México, 1972.
2 Op. cit.

e e I
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CRECIMIENTO
Realizacién personal |
o 4 Estimacion
Amor o pertenencia
Seguridad
Fisiolégicas ‘

NEE-CLE SHIID ARDAENS |

Figura 5.8. Pirdmide de necesidades (Abraham H. Maslow).

A. Factores de higiene o mantenimiento. Que son aquellos que
evitan la falta de satisfaccién pero no motivan, tales como el
tipo de administracién vigente en la empresa, sus politicas,
supervision, salarios, etcétera.

B. Motivadores. Que incluyen la realizacién, el reconocimiento,
la responsabilidad y el trabajo mismo (fig. 5.9).

/
1. Factores de mantenimiento o higiene:

* Administracién
e Supervision
* Salario

* Relaciones interpersonales

Factores de la motivacién * Condiciones de trabajo

<

propuestos por Herzberg 2. Factores motivacionales:

* Redlizacién

¢ Reconocimiento

* H trabajo en si mismo
* Responsabilidad

* Progreso

e

Figura 5.9
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3. Motivacion de grupo. Diversos autores establecen que, para motivar
a un grupo es necesario considerar ciertos factores tales como:

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

B. Identificacién con los objetivos de la empresa. El coordinar
los intereses de grupo con los individuales, y todos con los
de la organizacién, motivard al grupo, ya que éste se auto-
rrealizard con la obtencion de los objetivos.

C. Practicar la administracion por participacion. Lograr que el
trabajador se integre emocional y mentalmente a la situacién
del grupo de trabajo y a los objetivos de la empresa, median-
te su participacion activa en las decisiones.

D. Establecimiento de relaciones humanas adecuadas. La im-
plantacién de sistemas adecuados de comunicacién y auto-
rrealizacion dentro de la empresa promueven la eficiencia del
personal.

E. Eliminacién de prdcticas no motivadoras. Para elevar la mo-
ral de los empleados es necesario eliminar las siguientes
précticas:

¢ Control excesivo.

® Poca consideracion a la competencia.
® Decisiones rigidas.

No tomar en cuenta los conflictos.
Cambios subitos.

Teorias del enfoque externo

Llamadas también del aprendizaje o de la modificacién de la
conducta organizacional, parten del supuesto de que la conducta obser-
vable en las organizaciones, asi como sus consecuencias, son la clave
para explicar la motivacién; relacionan los efectos que ejerce el ambien-
te sobre la conducta de los individuos. Mientras que en la teoria tradi-
cional las causas de la conducta son hipotéticas, en la teoria externa los
mecanismos ambientales y las conductas se pueden observar de tal ma-
nera que el individuo puede aprender que habra ciertas consecuencias
que seguirdn a determinadas conductas.

Los principales creadores de esta escuela son Watson, Skinner,
Luthans y Kreitner.
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Las técnicas y procedimientos basicos de modificacién de la conducta
mds importantes son los que se presentan en el cuadro sindptico 5.1.

Serecomienda al lector interesado en este tema, estudiar el libro Mo-
dificacién de la conducta organizacional, de Fred Luthans y Robert
Kreitner, Trillas, México, 1979.

Cuadro sindptico 5.1

Positivos

e Estrategias de Refuerzos -
9 Negativos

intervencion Castigos

* Programas de Extincion
refuerzo

Procedimientos bdsicos « Discriminacién
de modificacién de < y generalizacién

la conducta e Conductas

encadenadas

* Moldeamiento
y modelado

Comunicacion

La comunicacién es un aspecto clave en el proceso de direccion.

La comunicacién puede ser definida como el proceso a través del cual
se trasmite y recibe informacién en un grupo social.

De tal manera vista, la comunicacién en una empresa comprende
multiples interacciones que abarcan desde las conversaciones telef6ni-
cas informales hasta los sistemas de informacién mds complicados. Su
importancia es tal, que algunos autores sostienen que es casi imposible
determinar todos los canales que trasmiten y reciben informacién en
una organizacion.

El ejecutivo, para poner en marcha sus planes, necesita sistemas
de comunicacion eficaces; cualquier informacién desvirtuada origina
confusiones y errores, que disminuyen el rendimiento del grupo y que
van en detrimento del logro de los objetivos.
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La comunicacion consta de tres elementos basicos:

® Emisor, en donde se origina la informacién.
® Trasmisor, a través del cual {luye la comunicacion.
® Receptor, que recibe y debe entender la informacion.

Cualquier minima falla en esta red de comunicacién implica la des-
virtuacion de la informacién. Con el fin de facilitar el entendimiento de
la comunicacion, se menciona su clasificacion mas sencilla:

18

2.

Formal. Se origina en la estructura formal de la organizacién y
fluye a través de los canales organizacionales. Ejemplo: corres-
pondencia, instructivos, manuales, érdenes, etcétera.

Informal. Surge de los grupos informales de la organizacién y no
sigue los canales formales, aunque se puede referir a la organi-
zacion. Ejemplo: chismes, comentarios, opiniones, etcétera. Este
tipo de comunicacion es de gran importancia, ya que por su ca-
racter no formal puede llegar a influir mds que la comunicacién
formal e, inclusive, ir en contra de ésta; el administrador debe
tratar de lograr que los canales de comunicacién formal se apo-
yen en las redes informales.

Estos dos tipos de comunicacién a su vez pueden ser:

A.

Vertical. Cuando fluye de un nivel administrativo superior a
uno inferior o viceversa: quejas, reportes, sugestiones, érdenes,
instrucciones.

Horizontal. Se da en niveles jerdrquicos semejantes: memoran-
da, circulares, juntas, etcétera.

Verbal. Se trasmite oralmente.

Escrita. Mediante material escrito o grafico (cuadro sindpti-
co 5.2).

Cuadro sindptico 5.2

Formal Vertical Ascendente
Descendente
Comunicacién Horizontal
Verbal

Informal Escrita
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Requisitos de la comunicacién efectiva

Una buena comunicacién implica la existencia de los siguientes
requisitos:

1.

Claridad. La comunicacién debe ser clara, para ello, el lenguaje
en que se exprese y la manera de trasmitirla, deben ser accesi-
bles para quien va dirigida.

Integridad. La comunicacién debe servir como lazo integrador
entre los miembros de la empresa, para lograr el mantenimiento
de la cooperacion necesaria para la realizacion de los objetivos.
Aprovechamiento de la organizacién informal. La comunica-
cién es mds efectiva cuando la administracién utiliza la or-
ganizacién informal para suplir canales de informacién de la
organizacién formal.

Equilibrio. Todo plan de accion administrativo debe acompanarse
del plan de comunicacién para quienes resulten afectados.
Moderacién. La comunicacién debe ser la estrictamente nece-
saria y lo mds concisa posible, ya que el exceso de informacién
puede ocasionar burocracia e ineficiencia.

Difusion. Preferentemente, toda la comunicacién formal de la
empresa debe efectuarse por escrito y pasar sdlo a través de los
canales estrictamente necesarios, evitando papeleo excesivo.
Evaluacion. Los sistemas y canales de comunicacién deben re-
visarse y perfeccionarse periddicamente.

Avutoridad

La

autoridad es la facultad de que estd investida una persona, dentro de

una organizacién, para dar érdenes y exigir que sean cumplidas por sus
subordinados, para la realizacién de aquellas acciones que quien las
dicta considera apropiadas para el logro de los objetivos del grupo.

Es el derecho de mandar y el poder de hacerse obedecer.
Elementos:

Mando. Ejercicio de la autoridad.
Delegacién. La concesién de autoridad y responsabilidad por
parte de un superior hacia un subordinado.
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Tipos de autoridad:

1. Formal. Cuando es conferida por la organizacién, es decir, la
que emana de un superior para ser ejercida sobre otras perso-
nas. Puede ser:

e Lineal. Cuando es ejercida por un jefe sobre una persona o
grupo.

® Funcional. Ejercida por uno o varios jefes, sobre funciones
distintas.

2. Técnica o estaf. Nace de los conocimientos especializados de
quien la posee.
3. Personal. Se origina en la personalidad del individuo.

Delegacién
Es en la delegacién donde se manifiesta claramente la esencia de la

direccion y el ejercicio de la autoridad, ya que si administrar es “hacer
‘ a través de otros”,

‘ la delegacién es la concesién de autoridad y responsabilidad para
| actuar.

Ventajas:

a) Permite al directivo dedicarse a las actividades de mds importan-
cia, en tanto que las funciones detalladas y rutinarias se delegan.
b) A través de ella, la responsabilidad se comparte, haciéndose
mds significativa.
¢) Motiva a los subordinados al hacerlos participes del logro de los
objetivos.
| d) Capacita a los subordinados en ciertas decisiones importantes.

Requisitos necesarios para delegar:

1. Delimitar claramente la autoridad y responsabilidad delegada,
preferentemente por escrito, a fin de evitar conflictos, duplici-
dad de funciones, fuga de autoridad, etcétera.
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2. Especificar claramente metas y objetivos de la funcién de-
legada.

3. Capacitar al personal en quien se va a delegar.

4. Establecer estandares de actuacién de tal manera que se fomen-
te la iniciativa, creatividad y lealtad hacia la organizacion.

5. Convenir sobre las dreas de no delegacion.

6. Eldirectivo debe mostrar interés en el desempefio del empleado,
en relacion con la funcién delegada.

7. Reconocer el buen desemperio y confiar en los subordinados.

Mando

El ejercicio de la autoridad o mando, asume dos formas:

e Ordenes.
e [nstrucciones.

A. La orden es el ejercicio de autoridad a través de la cual un
supervisor trasmite a un subordinado la indicacién de que
una actividad debe ser realizada. Para que sea efectiva, de-
ben considerarse los siguientes factores:

a) Aspectos motivacionales que deben emplearse al trasmi-
tir la orden.
b) Trasmitirla adecuadamente:

® Por escrito.
¢ Con claridad y precision.

¢) Explicar y fundamentar la necesidad de que se cumpla la
orden.

d) Oportunidad. Elegir el momento y lugar mds apropiados
para trasmitir la orden.

B. Instrucciones. Son las normas que habran de observarse en
situaciones de cardcter repetitivo; los medios més convenien-
tes para trasmitirlas son los instructivos y las circulares. Al
emitirlas, es necesario considerar los aspectos que se enun-
ciaron en el caso de las 6rdenes.
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Reglas para el mejoramiento de la comunicacién

La American Management Association se refiere a las siguientes
reglas como los “diez mandamientos de la comunicacién™ y sugiere
que deben aplicarse al comunicar y delegar autoridad:

1. Aclarar ideas antes de comunicar.

2. Determinar y evaluar el verdadero propdsito de cada mensaje.

3. Considerar el ambiente organizacional e individual.

4. Planear las comunicaciones asesordndose con la opinién de
otros miembros de la organizacidn.

5. Tener cuidado al comunicar con las actitudes, sobretonos y el

contenido bésico del mensaje.

Aprovechar la oportunidad para emitir algo de valor o ayuda al

receptor.

Seguir y evaluar la comunicacién.

Oportunidad en cuanto a tiempo y lugar.

Apoyar la comunicacién con las acciones propias del emisor.

10. Tratar no sélo de ser comprendido sino de comprender: escu-
char con empatia.

OEN &

Liderazgo-supervision

La supervisién consiste en vigilar y guiar a los subordinados de tal
forma que las actividades se realicen adecuadamente.

Este término se aplica por lo general a niveles jerdrquicos inferiores,
aunque todo administrador, en mayor o menor grado, lleva a cabo esta
funcién; por esto, de acuerdo con el personal criterio de los autores,
se considera la supervision, el liderazgo y los estilos gerenciales, como
sinénimos, aunque referidos a diversos niveles jerdrquicos.

El liderazgo o supervision, es de gran importancia para la empresa,
ya que mediante él se imprime la dindmica necesaria a los recursos
humanos, para que logren los objetivos.

En esta funcién confluyen todas las etapas de direccién anterior-
mente estudiadas, y su importancia radica en que de una supervision
efectiva dependerdn:

3 Henry Sisk y Mario Sverdlik, Administracién y Gerencia de Empresas, Southwestern
Publishing Co., 1976.
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La productividad del personal para lograr los objetivos.
La observancia de la comunicacion.

La relacion entre jefe-subordinado.
La correccién de errores.
La observancia de la motivacién y del marco formal de disciplina.

Por tanto, el liderazgo esté ligado con la supervisién y, de acuerdo
con los diversos estilos de liderazgo que existan en la empresa, variara
el grado de eficiencia y productividad dentro de la misma.

Existen distintos tipos de teorias gerenciales, una de las mds im-
portantes, relativas a la supervision, es la que crearon Blake y Mouton

Administracién 9,9 (Gerencia de-
mocrética)

La consumacién del trabajo se logra
por medio de la entrega hacia el mis-
mo de la gente; interdependencia de
“una meta comin” dentro de la orga-
nizacién da relaciones de confianza
7 y respeto.

Administracién 1,9 (Gerencio sociable)
Consideracién hacia las necesidades de
la gente portener relaciones satisfacto-
rias, conduce a un ambiente y a un ritmo
8  de trabajo amistoso y confortable den-
tro de la organizacién.

Alto 9

Administracién 5,5 (Gerencia equilibrada)
Se logra un desempaiio adecuado de la
5 organizacién balanceando las necesidades
por producir con el mantenimiento, a un nivel
satisfactorio de la moral de la gente.

Preocupacidn por la gente

4
3
Administraciéon 1,1 (Gerencia me- Administracién 9,1 (Gerencia auto-
2 diocre) ritaria)
El minimo esfuerzo para el trabajo Eficiencia en el frabajo resulta al
requerido es suficiente para mante- mantener los factores humanos a un
Bajo 1 ~ nerse como miembro de la organi- nivel que interfieran lo menos posible
zacién. en el proceso.
1 2 3 4 53 6 7 8 9
Bajo Preocupacién por la produccién Alto

Figura 5.10
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y que se refiere al grid administrativo (rejilla o tablero administrativo).
Después de varios afios de investigaciones, estos autores han concluido
en que existen hasta 81 estilos de supervision, pero que, basicamente,
existen cinco de cuyas combinaciones se originan todos los demaés.

Demuestran los estilos de gerencia en una gréfica, en la que el eje
horizontal constituye el interés hacia la produccién, y el eje vertical, el
interés hacia las personas (fig. 5.10).

Analizan los cinco tipos bdsicos de supervision, sus ventajas y des-
ventajas y concluyen que el mejor estilo de dirigir es el 9,9 o el de la ad-
ministracion en equipo, a través del cual se incrementa la productividad
y la creatividad. Como este texto es a nivel introductorio, se recomienda
ampliamente la lectura de la obra El grid para la mdxima eficiencia en
supervision, a través de la cual el estudiante podrd conocer mejor las
variables de la supervision.
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Control




Objetivo general. Que el alumno aplique las etapas de control
a la resolucién de un caso.

Objetivos especificos. Al finalizar el estudio de esta unidad el
lector serd capaz de:

* Definir el concepto de control a partir de los cuatro
elementos mencionados en el texto.

* Argumentar algunas de las causas que fundamenten la
importancia del control.

* Explicar cada uno de los principios del control y aplicarlos a
situaciones prdcticas.

* Explicar en qué consisten las etapas de control y elaborar
una representacién gréfica que los describa.

* Describir y clasificar los distintos tipos de estandares.

* Describir cada una de las cuatro etapas del proceso de
control, mencionar ejemplos y aplicaciones de la misma.

* Mencionar las caracteristicas que deban reunir los controles.

* Explicar en qué consisten los diversos tipos de control de
acuerdo con la clasificacién enunciada en el texto.

* Explicar y aplicar a un caso préctico el control por dreas
funcionales.

* Aplicar las técnicas de control a una situacién préctica.
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Control

CONCEPTO

Si el control se estudia como tltima etapa del proceso administrati-
vo, esto no significa que en la practica suceda de la misma manera: la
planeacion y el control estdn relacionados a tal grado, que en muchas
ocasiones el administrador dificilmente puede delimitar si estd planean-
do o controlando, incluso, para algunos autores el control forma parte de
la planeacién misma. De hecho, la informacién obtenida a través del con-
trol es basica para poder reiniciar el proceso de planeacion.

El control es una etapa primordial en la administracion, pues, aun-
que una empresa cuente con magnificos planes, una estructura orga-
nizacional adecuada y una direccién eficiente, el ejecutivo no podra
verificar cudl es la situacion real de la organizacién si no existe un
mecanismo que se cerciore e informe si los hechos van de acuerdo con
los objetivos.

Tradicionalmente, se ha concebido el control como una serie de proce-
dimientos complicados que se utilizan para corregir defectos o desviacio-
nes en la ejecucion de los planes, una vez que han sucedido. De tal manera
vista, esta etapa se percibe como un método que reprime y presiona a los
individuos de la organizacién, que establece limites arbitrarios para la
actuacion y que comprende solamente hechos pasados o histéricos.

La anterior concepcion es por demds equivocada, ya que el control
bien aplicado es dindmico, promueve las potencialidades de los indivi-
duos y, mds que historico, su cardcter es prondstico, ya que sirve para
medir la temperatura presente y futura de la actuacién de todos los
recursos de la empresa, siendo su principal propésito prever y corregir
errores, y no simplemente registrarlos.

A fin de poder emitir una definicién formal de este concepto, se
revisardn algunas de las definiciones mds aceptadas:

Burt K. Scanlan. El control tiene como objeto cerciorarse de que los
hechos vayan de acuerdo con los planes establecidos.

201
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Robert Eckles, Ronald Carmichael y Bernard Sarchet. Es la regu-
lacién de las actividades, de conformidad con un plan creado para
alcanzar ciertos objetivos.

George R. Terry. El proceso para determinar lo que se estd llevando
a cabo, valorizdndolo y, si es necesario, aplicando medidas correc-
tivas de manera que la ejecucion se desarrolle de acuerdo con lo
planeado.

Henry Fayol. Consiste en verificar si todo ocurre de conformidad
con el plan adoptado, con las instrucciones emitidas y con los prin-
cipios establecidos. Tiene como fin sefialar las debilidades y errores
a fin de rectificarlos e impedir que se produzcan nuevamente.

Harold Koontz y Cyril O’Donnell. Implica la medicién de lo logrado
en relacion con el estdndar y la correccion de las desviaciones, para
asegurar la obtencién de los objetivos de acuerdo con el plan.

Robert B. Buchele. El proceso de medir los actuales resultados en
relacién con los planes, diagnosticando la razén de las desviaciones
y tomando las medidas correctivas necesarias.

Robert C. Appleby. La medicién y correccion de las realizaciones de
los subordinados con el fin de asegurar que tanto los objetivos de la
empresa como los planes para alcanzarlos se cumplan eficaz y eco-
némicamente.

Elementos del concepto

Del estudio de las anteriores definiciones, es posible obtener sus

elementos coincidentes:

1. Relacién con lo planeado. El control siempre existe para verifi-
car el logro de los objetivos que se establecen en la planeacion.
Como se dej6 entrever, muchas de las técnicas de planeacion lo
son también de control.

2. Medicion. Para controlar es imprescindible medir y cuantificar
los resultados.

3. Detectar desviaciones. Una de las funciones inherentes al con-
trol, es descubrir las diferencias que se presentan entre la eje-
cucién y la planeacion.

4. Establecer medidas correctivas. El objeto del control es prever y
corregir los errores.
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Con base en estos elementos, se puede definir al control como:
La evaluacién y medicién de la ejecucién de los planes, con el fin de

detectar y prever desviaciones, para establecer las medidas correctivas
necesarias.

IMPORTANCIA

El control es de vital importancia dado que:

1. Establece medidas para corregir las actividades, de tal forma

que se alcancen los planes exitosamente.

Se aplica a todo: a las cosas, a las personas y a los actos.

3. Determina y analiza rdpidamente las causas que pueden originar
desviaciones, para que no se vuelvan a presentar en el futuro.

4. Localiza a los sectores responsables de la administracion, desde
el momento en que se establecen medidas correctivas.

5. Proporciona informacién acerca de la situacién de la ejecucioén

de los planes, sirviendo como fundamento al reiniciarse el pro-

ceso de planeacion.

Reduce costos y ahorra tiempo al evitar errores.

7. Su aplicacioén incide directamente en la racionalizaciéon de la ad-
ministracién y consecuentemente en el logro de la productividad
de todos los recursos de la empresa.

»

o

PRINCIPIOS

La aplicacién racional del control debe fundamentarse en los si-
guientes principios:

Equilibrio

A cada grupo de delegacién conferido debe proporcionarse el grado
de control correspondiente. De la misma manera que la autoridad se de-
lega y la responsabilidad se comparte, al delegar autoridad es nece-
sario establecer los mecanismos suficientes para verificar que se esta
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cumpliendo con la responsabilidad conferida, y si la autoridad delegada
estd siendo debidamente ejercida (fig. 6.1).

Figura 6.1

De los estandares’

Se refiere a que el control existe en funcién de la identificacién de los
estandares. Ninguin control serd valido si no se fundamenta en un estan-
dar a seguir. Por tanto, es imprenscidible establecer modelos, medidas
especificas de actuacién o estdndares, que sirvan de patrén para evaluar
lo establecido anteriormente. La efectividad del control estd en relacién
directa con la precision de los estdndares. Los estdndares permiten la
ejecucion de los planes dentro de ciertos limites, evitando errores y con-
secuentemente, pérdidas de tiempo y de dinero (figura 6.2).

De la oportunidad

El control, para que sea eficaz, necesita ser oportuno, es decir, debe
aplicarse antes de que se efectue el error, de tal manera que sea posi-

'Del maestro José G. Garcia Martinez.
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Figura 6.2

ble tomar medidas correctivas con anticipacién. Un control, cuando no
es oportuno, carece de validez y, obviamente, reduce la consecucién de
los objetivos al minimo (fig. 6.3).

Figura 6.3

De las desviaciones

Todas las variaciones o desviaciones que se presenten en relacion
con los planes deben analizarse detalladamente, de tal manera que sea
posible conocer las causas que las originaron, a fin de tomar las medi-



206  Unidad 6. Control

das necesarias para evitarlas en el futuro. Es inutil detectar desvia-
ciones si no se hace el andlisis de las mismas y si no se establecen
medidas preventivas y correctivas (fig. 6.4).
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Figura 6.4

Costeabilidad

El establecimiento de un sistema de control debe justificar el costo
que éste represente en tiempo y dinero, en relacién con las ventajas rea-
les que éste reporte. Un control sélo debe implantarse si su costo se jus-
tifica ante los resultados que se esperan de él; de nada servira establecer
un sistema de control si los beneficios financieros que redittie resultan
menores que el costo y el tiempo que implica su implantacion (fig. 6.5).

De excepcion

El control debe aplicarse, preferentemente, a las actividades excepcio-
nales y representativas, a fin de reducir costos y tiempo, delimitando adecua-
damente cudles funciones estratégicas requieren de control. Este principio
se auxilia de métodos probabilisticos, estadisticos o aleatorios (fig. 6.6).

De la funcién controlada

La funcién controladora por ningiin motivo debe comprender a la
funcién controlada, ya que pierde efectividad el control. Este principio
es bdsico, ya que sefala que la persona o la funcién que realiza el con-
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Figura 6.5
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Figura 6.6

trol no debe estar involucrada con la actividad a controlar. Una aplica-
cién clara de este principio se puede encontrar en el siguiente ejemplo:
el control que elabora los estados financieros de una empresa no sera
la persona mds idonea para auditarlos o determinar si son veridicos o
no, ya que en dicha evaluacién pueden intervenir aspectos de cardcter
personal (fig. 6.7).
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Figura 6.7

PROCESO DE CONTROL?

La secuencia de pasos necesarios para efectuar el control aparecen

en la figura 6.8.

Identificacién Medicién de = -
del estandar resultados omparacion
Control
! v
Retroalimentacién |~ Correccion - Detef:a.on de
desviaciones
Figura 6.8

Antes de analizar cada pao del proceso de control es conveniente

considerar lo siguiente:

¢ La funciéon del administrador no solamente se concreta a la formu-
lacién de planes, sino también implementarlos y revisarlos de

2Del maestro José G. Garcia Martinez.
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manera constante para poder detectar a tiempo todas aquellas
variaciones que son generadas por los cambios del medio. Para
esta parte del control, es necesario recodar que la formulacién de
un plan se definié como los disefios 0o esquemas detallados de lo
que habré de hacerse en el futuro y las especificaciones necesa-
rias para realizarlos.

® Desde la posicién de control administrativo el disefio o esquema
puede ser la tolerancia de 10 minutos para entrar al salén de
clases (politica), apagar el teléfono celular en el salén de cla-
se (regla), vender 1000 unidades en mayo (objetivo), asignacion
de tiempo a las actividades (programa), los pasos a seguir para
la reinscripcién del siguiente semestre o para el requerimiento
de materiales (procedimiento), colocar el hombre adecuado en el
puesto adecuado (organigrama o descripcion de puestos), la des-
cripcién grafica de un procedimiento (diagrama de flujo), una
forma, etcétera.

¢ Un estandar puede ser definido como una unidad de medida que
sirve como modelo, gufa o patrén con base en la cual se efectua
el control.
Cuando usamos el control estamos ante una labor que implica ve-
rificar que los resultados estén de acuerdo con el plan (estdndar). Se
observa, en el ultimo pdrrafo que plan y estdndar es lo mismo. Un
ejemplo sencillo nos ayudard a entenderlo mejor: el sastre o la
costurera hacen una prenda de vestir de acuerdo con el modelo
aceptado por el cliente. Si el traje o vestido estan bien hechos que-
dardn satisfechos quienes los hacen y quienes los usan por estar
de acuerdo, desde un principio, con el plan o estdndar a seguir.

Sirvdmonos del proceso administrativo para dar ejemplo de estdn-
dares en cada una de las etapas y que servirdn para afirmar que lo
determinado pasa a ser el modelo a controlar.

De la etapa de planeacién tenemos los siguientes ejemplos:

Planeacién Organizacién Direccién Control

Misién
Objetivos
Politicas
Procedimientos
Etcétera
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De la etapa de organizacién tenemos:

Planeacién Organizacién Direccién Control
Misién Organigrama
Objetivos Diagrama de flujo
Politicas Descripcidn
Procedimientos de puestos
Etcétera Etcétera

De la etapa de direccién puede ser:

Planeacién Organizacién Direccién Control
Misién Organigrama Reglamento
Objetivos Diagrama de flujo | de conducta
Politicas Descripcidn Programas
Procedimientos de puestos de incentivos
Etcétera Etcétera Programas

de capacitacién
Cédigos de ética
Etcétera

Los estdndares en la etapa de control son los mismos que ante-
riormente se han fijado y pasan a ser los modelos a controlar. Como

ejemplos tenemos:

de capacitacion
Cédigos de ética
Etcétera

Planeacién Organizacion Direccién Control
Misidn Organigrama Reglamento Obijetivo
Objetivos Diagrama de flujo | de conducta Organigrama
Politicas Descripcion Programas Descripcion
Procedimientos de puestos de incentivos de puestos
Etcétera Etcétera Programas Reglamentos

de conducta
Etcétera
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Identificacion del estandar

El administrador identifica el estindar que fue establecido y le va a
servir como modelo de comparacién para evaluartlo. La identificacién de
los estandares representa el estado de ejecucion deseado en su aplicacion.

Seleccionemos los siguientes ejemplos como identificacién del estdn-
dar que previamente se estableci6 como disefio (plan):

Objetivo Organigrama
Vender 1000 unidades : El tramo de control ideal
en mayo G | del Gerente (G) es:
a—— Supervisor 1 (S1)y
Supervisor 2 (S2)
S { 2
PRCRIS il

Figura 6.9

Medicién de resultados

Consiste en medir la ejecucion y los resultados mediante la aplica-
ciéon de unidades de medida, que deben definirse de acuerdo con los
estdndares. Los modelos administrativos, de acuerdo con sus caracteris-
ticas propias, pueden ser cualitativos (si son susceptibles de medirse en
unidades numéricas) o cualitativos (cuando se establecen subjetivamente
y los aspectos que se evaliian son referentes a ciertas cualidades).

Para llevar a cabo su funcién, se vale primordialmente de los sis-
temas de informacién; por tanto, la efectividad del proceso de control
depende directamente de la informacién recibida, misma que debe ser
oportuna (a tiempo), confiable (exacta), vdlida (que mida realmente el
desemperio que intenta medir), con unidades de medida apropiada, y
fluida (que se canalice por los adecuados canales de comunicacién).
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Medicién. Los resultados obtenidos de las ventas y del organigrama
después de su desempernio son:

Objetivo Organigrama

El tramo de control en la
Ventas logradas, G realidad de G es: A, B,
925 unidades en mayo l S2yno SlyS2

S2

s @l el e o

| Figura 6.10

Comparacion

Una vez efectuada la medicién y obtenida esta informacién, sera ne-
cesario comparar los resultados medidos en relacion con los estdndares
preestablecidos. De los ejemplos tenemos la siguiente comparacion:

Objetivo Organigrama
1000 Ventas programadas G oo Ideal
— 925 Ventas logradas = Real
75

La linea continua indica

que G desconoce la S2 I
autoridad de S1 -

Figura 6.11
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Deteccion de desviaciones
El resultado de la comparacién da la determinacion de las desvia-
ciones entre el desemperio real y el estdndar, mismas que deben repor-

tarse inmediatamente.

Objetivo Organigrama
Las desviaciones en las ventas
es de menos 75 unidades G

La desviacién es que G no
respeta la jerarquia de S1

Figura 6.12

Correccion

La utilidad concreta y tangible del control estd en la accién co-
rrectiva para integrar las desviaciones en relacién con los estdndares.
El tomar accién correctiva es funcién de cardcter netamente ejecutivo.
No obstante, antes de iniciarla, es de vital importancia reconocer si
la desviacién es un sintoma o una causa. Siguiendo con el ejemplo en
la baja de las ventas, lo que indica que algo no se ha ejecutado de acuer-
do con lo planeado, pero antes de incrementar vendedores o entrenarlos,
es conveniente analizar si esta baja no es causa de una mala calidad en el
producto o de una publicidad muy pobre.

Retroalimentacion

Es bésica en el proceso de control, ya que a través de ella, la in-
formaciéon obtenida se ajusta al sistema administrativo al correr del
tiempo.
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De la calidad de la informacién, depende el grado y rapidez con que
se retroalimente el sistema.

Implantacién de
un sistema de control

Por tultimo, es necesario mencionar que antes de establecer un sis-
tema de control se requiere:

1. Contar con objetivos y estdndares que sean estables.

2. Que el personal clave comprenda y esté de acuerdo con los con-
troles.

3. Que los resultados finales de cada actividad se establezcan en
relacién con los objetivos. Tomar en cuenta que un sistema de
control por si solo no contribuye a la eficiencia.

4. Evaluar la efectividad de los controles:

¢ Eliminando aquellos que no sirven.
¢ Simplificandolos.
¢ Combindndolos para perfeccionarlos.

CARACTERISTICAS

Puesto que el control es un factor imprescindible para el logro de
los objetivos, éste debe reunir ciertas caracteristicas para ser efectivo.

Reflejar la naturaleza de
la estructura organizacional

Un sistema de control debe ajustarse a las necesidades de la empre-
sa y tipo de actividad que se desee controlar. Asi, una empresa peque-
na necesita de un sistema de control distinto al de una grande; los
controles que se implanten en el departamento de ventas son dife-
rentes a los controles del departamento de produccién. Los buenos
controles deben relacionarse con la estructura organizativa y reflejar
su eficacia; como ya se dijo, la funcién del control no puede suplir una
organizacion precaria.
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Oportunidad

Un buen sistema de control debe manifestar inmediatamente las
desviaciones, siendo lo ideal que las descubra antes de que se produz-
can. El control es 1til en tanto proporcione informacién en el momento
adecuado.

Accesibilidad

Todo control debe establecer medidas sencillas y faciles de inter-
pretar para facilitar su aplicaciéon. Es fundamental que los datos o in-
formes de los controles sean accesibles para las personas a las que van
a ser dirigidos. Las técnicas muy complicadas, en lugar de ser ttiles,
crean confusiones.

Ubicacion estratégica

Resulta imposible e incosteable implantar controles para todas las
actividades de la empresa, por lo que es necesario establecerlos en
ciertas dreas de acuerdo con criterios de valor estratégico. Esta carac-
teristica se relaciona con el principio de excepcién: enfatiza el hecho de
que es necesario establecer puntos de verificacion clave, antes de que
la correccioén implique un alto costo.

FACTORES QUE
COMPRENDE EL CONTROL

Existen cuatro factores que deben ser considerados al aplicar el
proceso de control:

a) Cantidad.
b) Tiempo.

¢) Costo.

d) Calidad.

Los tres primeros son de caracter cuantitativo y el ultimo, como su
nombre lo indica, es eminentemente cualitativo.




216 Unidad 6. Control

El factor cantidad se aplica en actividades en las que el volumen es
importante; a través del factor tiempo se controlan las fechas progra-

madas; el costo es utilizado como un indicador de la eficacia adminis-

trativa, ya que por medio de €l se determinan las erogaciones de ciertas
actividades. Por ultimo, la calidad se refiere a las especificaciones que
debe reunir un determinado producto o ciertas funciones de la empre-
sa. El cuadro 6.1 muestra algunos de los controles utilizados con més
frecuencia en los campos o factores del control.

Cantidad

Presupuestos

Estimaciones

Productos
terminados

Unidades

vendidas

Unidades
rechazadas

Inventarios de
personal

Medicién del
trabajo

Prondsticos

Control
inventarios

Cuadro 6.1
Tiempo Costo
Estudios de Presupuestos
tiempo

Fechas limite

Programas

Tiempo-mdquina

Medicién del

trabajo

Procedimientos

Estandares

Costos por metro

cuadrado

Costos estandar

Prondsticos

Contabilidad

Productividad

Rendimiento
sobre la inversién

i
&

Calidad

Evaluacién de la
actuacion

Pruebas
psicolégicas

Inspecciones
visuales

Coeficientes

Rendimiento del
personal

Informes
Procedimientos

Estandares

Cadlificacién de
méritos
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Se puede lograr una comprensién mds clara de la aplicacién de los
factores del control, a través del andlisis del siguiente ejemplo: una de
las funciones del departamento de compras de una empresa, consiste en
atender la solicitud de material hecha por el departamento de produc-
cién. Se aplica el factor calidad al especificar las cualidades del mate-
rial, haciendo referencia a las propiedades que debe reunir el material
en aspectos tales como: composicion, volumen, estructura, peso y otros
datos técnicos; si ambos departamentos no verifican que se retinan di-
chas especificaciones se originardn problemas. La cantidad solicitada
debe servir como guia, puesto que estipula las unidades indispensables
que se deben solicitar al proveedor con base en la programaciéon de
la produccién; el tiempo es un factor importante que el departa-
mento de compras debe considerar, ya que de la oportuna fecha de
entrega dependerd el que la producciéon cumpla con sus objetivos. Por
ultimo, debe considerarse el factor costo comparando cotizaciones de
precios de diversos proveedores y eligiendo la mejor.

Es importante indicar que existen funciones en las que no es ne-
cesario aplicar los cuatro factores, ya que esto depende del drea con-
trolada; verbigracia, el control de inventarios utilizard los dos factores
siguientes: cantidad, en cuanto a las existencias de los articulos o de
la materia prima que debe tener almacenada, y tiempo, en cuanto a la
fecha necesaria para reponer el material. Los otros factores pasardn
a segundo término de importancia.

EL CONTROLY SU PERIODICIDAD

Para que el control sea efectivo debe desarrollarse como una unidad
y aplicarse en todo tiempo a la empresa, pudiendo asi clasificiarse en:

A. Control preliminar. Es aquel que se efectiia antes de realizar las
actividades.

B. Control concurrente. Se ejerce de manera simultdnea a la rea-
lizacién de actividades, como un proceso continuo. Un control
esporddico de nada sirve para la consecucion de las metas de la
organizacion.

C. Control posterior. Se aplica después de haber realizado las ac-
tividades planeadas. Su objeto es administrar informacién para
comparar los resultados obtenidos en relacién con lo preesta-
blecido.
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CONTROL POR AREAS FUNCIONALES

Una de las grandes ventajas de los sistemas de control es que per-
miten, en los diferentes niveles y dreas administrativas de la empresa
evaluar las ejecuciones, tanto a nivel genérico como especifico, a fin de
determinar la accién correctiva necesaria.

El control se aplica a las cuatro dreas bdsicas de la empresa y a
cada una de sus subfunciones. Se estudian las mds usuales.

Control de produccion

La funcién del control en esta drea busca el incremento de la eficiencia,
la reduccién de costos y la uniformidad y mejora de la calidad del pro-
ducto. Para lograr esto, se aplican técnicas tales como estudios de tiempos
y movimientos, inspecciones, programacion lineal y dindmica, andlisis
estadisticos y graficas. El control en esta drea comprende cuatro funcio-
nes: control de calidad, de inventarios, de la produccién y de compras.

Control de calidad

Se utiliza para detectar v eliminar cualquier causa que pueda ori-
ginar un defecto en el producto. Se refiere a la vigilancia que debe
hacerse para comprobar una calidad especifica, tanto en las materias
primas como en los productos terminados; establece limites aceptables
de variacion en cuanto a color, acabado, composicién, volumen, dimen-
sién, resistencia y otros aspectos técnicos, mismos que se comparan
con las normas fijadas para el producto, con el fin de detectar y elimi-
nar cualquier causa capaz de originar un defecto en el mismo.

Cabe indicar que, cualquiera que sea el proceso de fabricacién, es
imposible lograr una uniformidad absoluta en la calidad debido a que
tanto los materiales naturales como los elaborados por el hombre son
de calidad variable y, por lo mismo, las normas o estdndares deben
admitir tolerancias. Estas a su vez, deben ser especificas, razonables,
comprensibles y accesibles.

Existen diversas técnicas de control de calidad que pueden variar
desde una simple observacion hasta técnicas mds complicadas como
control estadistico y control por muestreo, mismas que se utilizardn en
la empresa dependiendo de su tamario y caracteristicas.
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Control de inventarios

Su objetivo primordial es determinar el nivel mds econémico de inven-
tarios en cuanto a materiales, productos en proceso y productos terminados.
Un buen sistema de control de inventarios permite:

a)

b)
0)

d)
€)

Disponer de cantidades adecuadas de materias y/o productos
para hacer frente a las necesidades de la empresa.

Evitar pérdidas considerables en las ventas.

Evitar pérdidas innecesarias por deterioro u obsolescencia, o
por exceso de material almacenado.

Reducir al minimo las interrupciones de la produccién.
Reducir los costos en materiales ociosos, mantenimiento de in-
ventarios, retrasos en la produccioén, derechos de almacenaje,
depreciacion, etcétera.

Por consiguiente, el control de inventarios se encarga de regular en
forma éptima las existencias en los almacenes, tanto refacciones, herra-
mientas y materias primas, como productos terminados. Este tipo de
control protege a la empresa de costos innecesarios por acumulacién o
falta de existencias en el almacén.

En sintesis, la organizacion debe contar con un inventario suficiente
para satisfacer sus necesidades. La escasez o retraso de un producto
por falta de material, puede ser causa de la pérdida de un cliente, lo
que se traduce en pérdidas financieras.

Clases de inventarios:

1.

Materias primas. Son aquellas que no han sufrido ningiin cam-
bio previo al proceso de produccién y son utilizadas directamen-
te en el mismo.

Materiales en proceso. Se utilizan en la elaboracién del produc-
to y su aspecto ha cambiado por resultado del proceso.
Productos terminados. Son los productos terminados que estdn
listos para su almacenamiento.

Partes de la maquinaria y/o herramientas. No forman parte del
producto, pero son piezas fundamentales para el buen funciona-
miento de las mdquinas.

Para el control de inventarios se usan desde métodos muy sencillos
como tarjetas perforadas, niveles de pedido y reposicién, cidrdex de
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entradas y salidas; hasta técnicas mds complejas como la investigacién
de operaciones, las computadoras y métodos matemadticos.

Control de la produccién

El objetivo fundamental de este control es programar, coordinar e
implantar todas las medidas tendientes a lograr un éptimo rendimiento
en las unidades producidas, e indicar el modo, tiempo y lugar mds
idéneos para lograr las metas de produccién, cumpliendo asi con
todas las necesidades del departamento de ventas.

Existen diversos sistemas de control y planeaciéon de la produc-
cién, los que varian de acuerdo con el tamano y la naturaleza del pro-
ceso de fabricacién. Un sistema adecuado de control de produccién
reporta los siguientes beneficios:

Disminucién de tiempos 0ciosos.

Reduccién de costos.

Evita demoras en la produccién.

Permite cumplir al departamento de ventas sus compromisos con
los clientes.

® Incrementa la productividad.

En la planeacién y en el control de produccién se utilizan desde
técnicas simplificadas como diagramas, gréficos y estudios de tiempos,
hasta la aplicacion de métodos y modelos matematicos.

Control de compras

Relacionada fuertemente con el control de inventarios, esta funcién
verifica el cumplimiento de actividades tales como:

a) Seleccion adecuada de los proveedores.

b) Evaluacién de la cantidad y la calidad especificadas por el de-
partamento solicitante.

c) Control de los pedidos desde el momento de su requisicién hasta
la llegada del material.

d) Determinacién del punto de pedido y de reorden.

e) Comprobacién de precios.
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Este tipo de control promueve la eficiencia, al evitar:

a) Compras innecesarias, excesivas y caras.
b) Adquirir materiales de baja calidad.
c) Retrasos en los programas de produccién y otras 4reas.

Control de mercadotecnia

Se refiere a la evaluacién de la eficacia de las funciones a través de
las cuales se hace llegar el producto al consumidor; es de vital impor-
tancia para el control de la empresa en general y para la elaboracién
de estrategias y planes de mercadotecnia. Comprende 4reas tales como
ventas, desarrollo de productos, distribucién, publicidad y promocion.
Se efectiia mediante el estudio de informes y estadisticas en donde se
analiza si las metas mercadolégicas se han cumplido o no. Cubre aspec-
tos tales como la efectividad del grupo de ventas y de las camparias publi-
citarias, por medio de la realizacion de encuestas. La evaluacion en toda
esta drea, proporciona fundamentos para:

a) Toma de decisiones de la organizacion en general, al ofrecer infor-
macion acerca del desenvolvimiento de la empresa en el mercado.

b) Desarrollo de planes a corto y mediano plazos.

¢) Evaluacion de la efectividad de los vendedores.

d) Sirve también para controlar otras funciones que estdn relacio-
nadas con el drea de mercadotecnia tales como:

® Planeacion de produccion.

* Inventarios.

e Compras.

e Investigacién y desarrollo.

e Trafico.

® Innovaciones en plana y equipo.

¢ Finanzas: expansiones, fusiones, etcétera.

¢ Determinacion de las necesidades de efectivo.
¢ Necesidades de planta y de recursos humanos.

Control de ventas

Los pronésticos y presupuestos de ventas son esenciales para el
establecimiento de este control, ya que permiten fijar normas de reali-
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zacién sin las cuales seria imposible evaluar las ventas y fijar las cuotas
que se deben cubrir. La funcién de este sistema sirve para medir la
actuacion de la fuerza de ventas en relacién con las ventas pronostica-
das, de tal forma que sea posible detectar las variaciones significativas,
y adoptar las medidas correctivas adecuadas, tales como mejorar el
servicio al cliente en cuanto a rapidez de entrega del producto, mejorar
las facilidades de crédito, aumentar el nimero de visitas, reforzar al
vendedor a través de campanas publicitarias, revisar periddicamente
las visitas de los vendedores, revisar las cuotas de los mismos, aumen-
tar sus dreas de accién y ampliar su perspectiva.

Control de finanzas

Proporciona informacién acerca de la situacién financiera de la
empresa y del rendimiento en términos monetarios de los recursos,
departamentos y actividades que la integran.

Establece lineamientos para evitar pérdidas y costos innecesa-
rios, y para canalizar adecuadamente los fondos monetarios de la or-
ganizacion, auxiliando de esta manera a la gerencia en la toma de
decisiones para establecer medidas correctivas y optimizar el mane-
jo de sus recursos financieros. Bdsicamente, comprende cuatro dreas:
control presupuestal, control contable, costos, auditoria.

Control presupuestal

Como ya se estudio, los presupuestos se elaboran durante el proceso
de planeacién, sin embargo, son también control financiero, al permitir
comparar los resultados reales en relacién con lo presupuestado, y pro-
porcionar las bases para aplicar las medidas correctivas adecuadas.

Un sistema de control presupuestado debe:

¢ Incluir las principales dreas de la empresa: ventas, produccion,
inventarios, compras, etcétera.

¢ Coordinar las partes como un todo y armonizar entre si los dis-
tintos presupuestos.

® Detectar las causas que hayan originado variaciones y tomar las
medidas necesarias para evitar que se repitan.

e Servir de guia en la planeaciéon de las operaciones financieras
futuras.

¢ Ser un medio que ayude al dirigente a detectar las dreas de di-
ficultad.
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® Por medio de datos reales y concretos, facilitar la toma de deci-
siones correspondiente.

¢ Estar acorde al tiempo establecido en el plan, asi como adaptarse
al mismo.

¢ Contribuir a lograr las metas de la organizacién.

Control contable

Ninguna empresa, por pequefia que sea, puede operar con €xito si
no cuenta con informacién veridica, oportuna y fidedigna acerca de la
situacién del negocio y de los resultados obtenidos en un determinado
periodo. Los informes contables se basan en la recopilacion eficiente de
los datos financieros provenientes de la operacién de una empresa.

El objeto primordial del control contable consiste en identificar las
causas de lo ocurrido en las operaciones financieras para que, en esta
forma, la gerencia adopte las decisiones mds atinadas para futuras
actuaciones.

El control contable debe:

® Proporcionar informacién veraz y oportuna.

® Ser un instrumento que ayude a detectar las dreas de dificultad.

¢ Orientar a la gerencia para determinar guias de accién, tomar
decisiones y controlar las operaciones.

e Establecer las responsabilidades de los que intervienen en las
operaciones.

¢ Evitar malos manejos y desfalcos.

® Detectar causas y origenes y no limitarse al registro de opera-
ciones.

La contabilidad, que es parte primordial del control, proporciona
esta informacién a través, no sélo de registros, sino de los estados finan-
cieros y de su andlisis e interpretacion mediante el estudio de tendencias
y la aplicacién de las razones financieras que son estdndares, medidas o
indicadores de la situacion financiera de la organizacion.

Costos

Su objetivo primordial es determinar el costo real de un producto
con base en el cdlculo y andlisis detallado de cada uno de los elementos



224  Unidad 6. Control

que intervienen en su fabricacion. A través de esta informacion es posi-
ble no s6lo establecer el precio mds adecuado del producto, sino contar
con datos acerca de dreas que requieren atencién en cuanto a pérdi-
das, mermas, productos incosteables, etc., lo que permite a la gerencia
tomar decisiones mas racionales.

Auditoria

La auditoria contable tiene como funcién primordial dictaminar si la
informacién financiera presenta fidedignamente la situacién de la em-
presa y si sus resultados son auténticos. Esta evaluacién se realiza con
base en la revision y examen detallado de todos los registros contables de
la negociacién con el fin de verificar:

¢ La autenticidad de los hechos y fenémenos que presentan los
estados financieros.?

® Que los métodos utilizados estén de acuerdo con los principios
de contabilidad generalmente aceptados y que su aplicacién sea
consistente.?

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

Control de recursos humanos

Su funcién es la evaluacién de la efectividad en la implantacién y
ejecucion de todos y cada uno de los programas de personal y del cum-
plimiento de los objetivos de este departamento. Se lleva a cabo bdsica-
mente a través de la auditoria de recursos humanos.

Auditoria de recursos humanos

Es la evaluacién sistemdtica y analitica de todas las funciones ope-
rativas del personal, con el fin de corregir deficiencias. La recoleccién

? Instituto Mexicano de Contadores Publicos A. C., Normas y procedimientos de Auditoria,
7a. ed., Litografica Procar, México, 1973.
*Op. cit.
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de estos datos se efectia con base en el andlisis y en la interpreta-
cién de la informacién estadistica de cada una, todas o algunas de las
dreas que se mencionan en los siguientes incisos, mediante la utiliza-
cién de cuestionarios, entrevistas y graficas.

Incluye ademads la realizacion del inventario de recursos humanos a
través del cual se cuantifican y registran las habilidades, las experien-
cias, las caracteristicas y los conocimientos de todos y cada uno de los
integrantes de la empresa.

Evaluacién de la actuacidn

Como su nombre lo indica, mide la efectividad de los miembros
de la organizacién, con base en estdndares de actuacidon que evalian
resultados teniendo en cuenta factores tales como rotacién ausentismo,
pérdidas por desperdicio, quejas de consumidores, reclamaciones de
clientes, coeficientes de mano de obra, quejas de los subordinados,
comparneros y supervisores, informes de cumplimiento de objetivos y
otros mas.

Los anteriores factores se determinan con base en registros estadis-
ticos y se comentan con los supervisores; sirven, a su vez, como base
objetiva para establecer acciones correctivas y recompensas, elimindn-
dose asi conflictos y apreciaciones subjetivas.

Evaluacion de reclutamiento y de seleccién

Evalia la efectividad de los programas y procedimientos relativos a
esta drea mediante el andlisis de aspectos como:

¢ Efectividad en el procedimiento de seleccién, eficiencia del perso-
nal y su integracion a los objetivos de la empresa.
® Retiros y despidos (las causas que los provocan).

Evaluacién de capacitacién y desarrollo

Es una de las dreas cuya evaluacién es mds dificil, pero, también
mds necesaria. Dicha evaluacién puede efectuarse mediante el estudio
de ciertos indices:
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® Productividad. Estudios de productividad antes y después del
entrenamiento.

® Desarrollo del personal. Carrera de ascensos y contribucién del
elemento humano en aspectos de creatividad y productividad en
relacién con los cursos de capacitacion.

Evaluacidn de la motivacidn

Es uno de los aspectos menos evaluables por su intangibilidad, ya
que su objetivo es medir la moral del personal. Se realiza a través de:

Encuestas de actitud.

Estudios de ausentismo, retardos y rotacion.
Frecuencia de conflictos.

Buzén de quejas y sugerencias.
Productividad.

Evaluacidn de sueldos y salarios

Responde a la pregunta “;son los salarios de la empresa equitativos
y justos?”. Algunas de las medidas mds usualmente utilizadas para
efectuar este tipo de control son:

¢ Estudios de salarios de la empresa en relacién con encuestas re-
gionales de salarios en empresas similares.

Estudios de incentivos promedio en relacién con la productividad.
Contflictos salariales.

Presupuestos de salarios.

Evaluacién de puestos.

Evaluacién sobre higiene
y seguridad, servicios y prestaciones

La medida de la efectividad de estos programas se obtiene a través
de andlisis de registros y estadisticas relativos a:

e Indices de accidentes.
® Participacion del personal en los programas de servicios y pres-
taciones.
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® Andlisis de ausentismo.
e Sugerencias y quejas.
® Estudios de fatiga.

Es importante mencionar que el control de recursos humanos se
refiere a todos los miembros de la organizacién, sin importar a cudl
departamento pertenezcan, y que los controles y técnicas variardn de
acuerdo con el tamarno y las necesidades de cada empresa.

TECNICAS DE CONTROL (CONTROLES)

Son las herramientas de las que se auxilia el administrador para
llevar a cabo el proceso de control.

Tal y como se enuncid, muchas de las técnicas de planeacién son, a
su vez, de control y en esencia, los controles no son mds que sistemas
de informacion. El cuadro sindptico 6.1 muestra las técnicas de control
mds usuales.

Debido a que es virtualmente imposible estudiar cada unadelas téc-
nicas en este texto, se mencionan de manera informativa las més relacio-
nadas con la administracion. Es aconsejable estudiar con detenimiento
en libros de la especialidad correspondiente, cada una de estas técnicas.

Sistemas de informacion

Los sistemas de informacién comprenden todos aquellos medios a
través de los cuales el administrador se allega de los datos e informes
relativos al funcionamiento de todas y cada una de las actividades de
la organizacién. Los sistemas de informacién que puede utilizar una
empresa son multiples y variables y deben establecerse de acuerdo con
las particularidades de cada empresa. Los sistemas de informacién com-
prenden técnicas tales como contabilidad, auditoria, presupuestos, sis-
temas computarizados, sistemas mecanizados, archivo, formas, reportes
e informes. Lo verdaderamente importante al establecer un sistema de in-
formacion es aplicar los principios de excepcidén, de costeabilidad, de
oportunidad y el del objetivo, a fin de que realmente reditiie benefi-
cios su utilizacién. Es trascendental tomar en cuenta la necesidad de
la implantacién de un sistema de informacién, ya que muchas veces el
deseo de controlar puede originar papeleo excesivo, burocratizacién y
obstaculizar la eficiencia.
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Cuadro sinéptico 6.1

Sistemas de
informacidén

Grdficas
Diagramas
Técnicas
de control <
(controles)
Estudio de
métodos
Métodos

cuantitativos

Control
interno

, %

Reportes e informes

~

.
(“

<

~

S~

¢ Auditoria
administrativa

< * Reportes, informes

* Formas
* Archivos (memorias,
expedientes, etc.)

* Proceso, Diagrama de
Gantt

* Procedimiento, hombre-
mdquing, etcétera

* Tiempos y movimientos
estandares, etcétera

Camino critico

PERT

* Redes

* Modelos matemdticos

* Investigaciones de
operaciones

* Estadistica

¢ Cdlculos probabilisticos

Existen multiples tipos de reportes e informes; bdsicamente pueden

clasificarse en:
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a) Informes de control que se utilizan para el control directo de las

b)

operaciones.

Reportes de informacién que presentan datos mds extensos a
fin de que la gerencia pueda formular planes. El cuadro 6.2
muestra una clasificacién de los principales reportes que pue-
den utilizarse en una empresa.

En términos generales, al disefar, elaborar y presentar un informe
es conveniente tomar en cuenta las consideraciones siguientes:

1.

2

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

Concentracion sobre las excepciones. Deben revelar indicadores
importantes, puntos débiles y fuertes mds que situaciones comunes.
Claridad y concision. Los informes mds largos, detallados y ge-
néricos, originan confusion y desatencién por parte de quien los
recibe.

Complementarse con presentaciones grdficas, audiovisuales y ver-
bales. De gran ayuda para la presentacién de un informe puede
ser la utilizacion de graficas, material audiovisual y explicaciones
verbales, lo que evita la monotonia y enriquece la informacion.
Equilibrio entre la uniformidad y la variedad. La empresadebe con-
tar con una estructura fundamental de informes, mismos que no
deben cambiarse constantemente, pero que requieren de revisiones
y ajustes periédicos a fin de no caer en la rutina y obsolescencia.
Frecuencia de los reportes. El hecho de que para controlar sea
necesario contar con informacién oportuna y periédica no implica
que ésta deba ser tan frecuente que origine papeleo innecesario.
Evaluacién de la informacion. Es necesario evaluar frecuente-
mente la utilidad que reditiia la informacion, es decir, examinar
si realmente el sistema proporciona informacion adecuada, com-
pleta, oportuna, y si se justifica su costo.

Formas

Las formas impresas son elementos indispensables para la trasmi-
sién y registro de datos relativos a las actividades que se desarrollan en
cada departamento; existen multitud de formas que se utilizan en la empre-
sa que van desde la tarjeta de control de asistencia hasta una péliza de
contabilidad.
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Cuadro 6.2. Clasificacién de los informes para la gerencia.*
Informes de las operaciones:
Informes de control. Usados para el control directo de las operaciones.

Informes de control corrientes. Para sefialar las desviaciones de la reali-
zacién planeada segin ocurra, de manera que pueda actuarse con pron-
titud para detener las pérdidas.

Resumen de informes de control. Para resumir las desviaciones de la
redlizacién planeada durante un periodo (usualmente un mes), como
una comprobacién de los informes de control corriente y como una
indicacién de la efectividad global de la realizacién de ejecutivos
responsables.

Reportes de informacién. Utilizados para planeacién y determinacién de normas.

Informes de tendencias. Basados en comparaciones verticales de los resul-
tados de la misma actividad o grupo de actividades durante un periodo de
meses o de afios.

Informes analiticos. Basados en comparaciones horizontales o de seccién
transversal de los resultados durante un periodo dado de actividades di-
ferentes o de actividades similares, o en comparaciones de los resultados
reales con alguna norma formal o informal, estandar u objetiva.

Informes sobre la apreciacién de renglones:

Informes de actividad individual. Coincidiendo el renglén y la responsabilidad.
Informes de actividad conjunta. Renglones bajo responsabilidad conjunta.
Informes estdticos. Limitados a un andlisis de la fortaleza financiera y de la
estructura con la fecha dada.

Informes dindmicos:

Informes de control financiero. Miden la condicién financiera real contra
la condicién planeada (presupuestada).

Mediciones de la efectividad del uso de fondos. Basadas en la relacién
entre las inversiones y distintas clases de activo y el uso que se haga de ellos.
Informes de cambios y de condicién financiera. Resumen y analizan cam-
bios en la condicién financiera durante un periodo dado.

*Fuente: Contraloria Prdctica, Anderson y Schmidt.
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Las formas facilitan la trasmisién de informacién a la vez que sir-
ven para registrar adecuadamente las operaciones.

Control interno

Se refiere a la aplicacién de los principios de control a todo el fun-
cionamiento de la organizacién. Sus propdsitos bdsicos son:

a) La obtencién de informacién correcta y segura.
b) La proteccién de los activos de la empresa.
¢) La promocién de la eficiencia en la operacion.

Tradicionalmente se ha considerado que el control interno abarca
solamente a la funcién financiera, sin embargo, como ya se dijo, su
finalidad no se reduce a evitar o reducir fraudes, sino a optimizar el
manejo de todos los recursos a través de la disminuciéon de desperdi-
cios, aprovechamiento del tiempo y del establecimiento de politicas de
operacion adecuadas, comprobacién de la exactitud de la informacién,
establecimiento de sistemas de proteccion contra pérdidas, etcétera.
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Objetivo general. Que el alumno adquiera un juicio critico al
aplicar la administracién a cualquier grupo social.

Objetivos especificos. Al final del proceso de aprendizaje, el
alumno serd capaz de:

* Mencionar las causas que fundamentan la importancia del
estudio de las corrientes administrativas.

* Explicar en qué consisten cada una de las escuelas
administrativas estudiadas en el texto.

* Enumerar las caracteristicas inherentes a cada una de dichas
escuelas.

* Identificar las principales escuelas.

* Explicar las aportaciones de cada escuela.

* Emitir un juicio critico acerca de la situacién actual de la
administracién.

* Describir la situacién de la aplicacién de la teoria administrativa
en México y argumentar qué tipo de enfoque administrativo se
puede implantar en la empresa mexicana.

* Explicar de acuerdo con su criterio el futuro de la
administracién.
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El estudio de los diferentes autores y escuelas de la teoria adminis-
trativa aparentemente puede resultar drido, tedrico, meramente histori-
co y hasta innecesario.

Sin embargo, la comprension e implementacion de los fundamentos,
principios y técnicas de la administracién solo es posible mediante el
conocimiento de los distintos enfoques, tendencias y aplicaciones que
ha sufrido ésta desde su aparicién como disciplina. Son estos cono-
cimientos el tinico camino para lograr la visién integral y el criterio
ecléctico y flexible que todo administrador requiere.

ESCUELAS DE LA TEORIA
ADMINISTRATIVA

Son las diversas corrientes o enfoques a través de los cuales se
concibe a la administracion. Algunas son de d4mbito relativamente am-
plio y otras tienden a la especializacién. Es obvio que en un campo de
estudio tan nuevo y dindmico como éste existan multiples corrientes o
criterios en cuanto a su aplicacién, lo que ha ocasionado que a la fecha
no haya una sola teoria administrativa que sea de cardcter universal. De
trascendental importancia resulta el estudio de estas escuelas, ya que cons-
tituyen una excelente herramienta para aclarar el concepto y aplicacién
del proceso administrativo.

Administracion cientifica

Los creadores de esta escuela son Frederick Winslow Taylor, los
esposos Gilbreth y Henry L. Gantt, quienes a principios del siglo XX, en
Estados Unidos, determinaron las bases de la administracién cientifica.

Taylor establece principios y normas que permiten obtener un mayor
rendimiento de la mano de obra y ahorro de los materiales. Bdsicamente

235
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aborda aspectos como estudios de tiempos y movimientos, seleccién de
obreros, métodos de trabajo, incentivos, especializacion e instruccion.

A esta corriente se le llama administracion cientifica por la racio-
nalizaciéon que hace de los métodos de ingenieria aplicados a la ad-
ministracién y debido a que desarrolla investigaciones experimentales
orientadas hacia el rendimiento del obrero. Sin embargo, algunos auto-
res consideran que es un error llamar ciencia a una serie de principios
que carecen de bases fisioldgicas y psicoldgicas, argumentando que
en esencia, este método no es mas que un sistema perfeccionado para
aumentar al maximo el rendimiento de la mano de obra a través de
la utilizacién mds estricta de los tiempos. La principal objecién a esta
escuela es la preponderancia que se otorga al éxito econémico en lugar
de al bienestar fisico y mental del trabajador.

Las reacciones que provocd el taylorismo, al implementarse en las
industrias estadounidense y europea, fueron en ocasiones violentas.
Asi, los franceses de la Confederaciéon General de Trabajo acusaron
al taylorismo de ser “una organizacién del surmenage”.! La influencia
tecnicista de Taylor aun existe en algunos sistemas de organizacion,
sus teorias han sido puestas a prueba con diversos resultados en las
empresas desde hace algunas décadas. La contribucién fundamental de
la administracién cientifica es la aplicacién del método cientifico a la
administracién y el surgimiento de ésta como una rama especifica del
conocimiento. Su linea de pensamiento puede utilizarse junto con otras
teorias administrativas.

Se analizardn las principales aportaciones de los autores represen-
tativos de esta escuela:

Charles Babbage (1792-1871). Uno de los iniciadores de la inge-
nieria industrial y de la administracion moderna. Dedicé gran tiempo
al desarrollo de una mdaquina calculadora a la que llamé mdquina
diferencial que fue precursora de la actual computadora electrénica.
Anticipé muchas teorias de Taylor. Capt6 los inconvenientes del estudio
de tiempos. Su mayor aportacién fue la divisién por oficios, al utilizar
artesanos especializados en productos completos. Postul6 las ventajas
de la division del trabajo:

1. Menor tiempo en aprendizaje.
2. Mayor habilidad por la frecuente repeticién de los mismos

procesos.

'Surmenage: Término que se refiere a la fatiga ocasionada por el trabajo excesivo.
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3. Propicia la invencién de herramientas y maquinaria para
realizar los procesos.
4. Adecuacién del hombre en el puesto.

Capitdn Henry Metcalf (1847-1917). Establecia la propuesta de que
hay una ciencia de la administracion basada en principios que pueden
aplicarse a una gran variedad de casos. Indicaba, ademds, que esos prin-
cipios pueden determinarse registrando observaciones y experiencias y
comparandolas. Finalmente, describié un sistema precursor para el con-
trol de costos y materiales; el cual era sencillo dado que proporcionaba
una corriente continua de informacién y distribuia la responsabilidad
con precision. Para €l la administracién de arsenales y otros talleres era
un arte que descansaba en la aplicacién de determinados principios
que, conjuntamente, constituian la ciencia de la administracion.

Henry Robinson Towne (1844-1924). Towne fue el mediador para
alcanzar el reconocimiento de Taylor y sus métodos. Fue también un
innovador por su propio derecho, especialmente en sus intentos por
mejorar los sistemas de jornal por trabajo a destajo. Abog6 por un in-
tercambio de experiencia entre los gerentes de servicio de diferentes
compaiifas bajo la direccién de la ASME, presentando asi los datos
sobre los que podia basarse una ciencia administrativa.

Frederick Winslow Taylor (1856-1915). Es una de las personalidades
mds importantes en el mundo de la administracién; frecuentemente se
le llama “el padre de la administracién cientifica”. Nacié en German
Town, estado de Pennsylvania y pertenecia a la clase media. En 1870 in-
gresd como mecdnico a un taller, rdpidamente convirti6 su departamento
en uno de los mds productivos y, por lo mismo, consiguié ser jefe de
mecdnicos. Taylor dedicé la mayor parte de sus esfuerzos a estudiar y
encontrar la mejor manera de ejecutar el trabajo a través de los estudios
de los tiempos y movimientos y de la forma mds adecuada para remu-
nerar a los trabajadores con el fin de incrementar la productividad.

Para motivar al personal, introdujo el sistema de incentivos de tra-
bajo diferencial, que consistia en crear dos tipos de tarifas. Por ejem-
plo, si un trabajador obtiene una produccién estdndar se le paga una
primera tarifa, independientemente de su salario normal. Si este mismo
trabajador rebasa el estdndar se le remunera con la segunda tarifa y
ésta es mucho mayor que la primera.

En 1911 publico el libro Principles of Scientific Management en
donde trata de demostrar las grandes pérdidas que una empresa tiene
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frecuentemente en material y en tiempo, por falta de una adecuada
administracién. Asimismo, demuestra que la administracién es una
ciencia que estd basada en reglas, leyes y principios bien definidos.

Postul6é que para aplicar la administracién cientifica era necesaria
una “revolucién mental” tanto en la mente del trabajador como en la de
la gerencia misma, que comprende los siguientes aspectos:

a) Enlugar de que ambas partes estén en pugna por la division del
superdvit (ganancias de la empresa) deben unirse para aumen-
tarlo.

b) Para efectuar cada tarea debe utilizarse el método cientifico a
través de la experimentacién y de la observacion, lo que incre-
menta la eficiencia.

c) Los incentivos promueven el interés y la productividad del tra-
bajador.

d) La estandarizacién de los métodos y las condiciones de trabajo
son indispensable para realizar el trabajo (establecimiento de
estdndares).

e) Es necesario diferenciar las funciones del supervisor de las del
trabajador.

Su principal contribucién fue demostrar que la administracién cien-
tifica no es un grupo de técnicas de eficiencia o incentivos, sino una
filosofia en virtud de la cual la gerencia reconoce que su objetivo es
buscar cientificamente los mejores métodos de trabajo a través del en-
trenamiento, de los tiempos y movimientos.

Henry Lawrence Gantt (1861-1919). Originario del sur de Maryland,
Estados Unidos, obtuvo titulo de ingeniero. Conocié a Taylor en 1887
en la Midvale Steel Co. y a partir de esa fecha se convirtié en su fiel
discipulo y colaborador. Sin embargo, Gantt prest6 mds atencién a
crear un ambiente que le permitiera obtener mds cooperaciéon de sus
trabajadores, al fijarles una tarea bien definida. Para tal efecto estable-
ci6 un sistema de remuneracién a los obreros al que llamé primas y
tareas de Gantt.

Asimismo, desarrolld métodos de adiestramiento de obreros para
formarlos profesionalmente. Su aportacién mds relevante fue el des-
arrollo de técnicas gréficas para planear y controlar, las cuales, en la ac-
tualidad llevan su nombre.

A través de tales gréficas se determinan los tiempos en que deben
efectuarse las actividades de un programa mediante barras.
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Frank Bunker Gilbreth (1868-1924). También fue discipulo, y un
eficaz continuador de los estudios de Taylor. Después de concluir la
preparatoria, Gilbreth se decidi6 a trabajar en la construccién y se ini-
ci6 como aprendiz de albanil. Fue precisamente en esta actividad donde
implant6 un método para efectuar el menor niimero de movimientos en
el menor tiempo posible.

Sus estudios y experimentos lo llevaron a identificar los 17 elemen-
tos bdsicos que se podian aplicar en cualquier actividad para reducir
movimientos. El llamé a estos elementos Therbligs, denominacién que
utilizé por inversion de su apellido. A cada elemento le asigné un sim-
bolo y un color. Estos elementos eran:

1. Buscar: B
2. Seleccionar: S
3. Coger: C
4. Transporte en vacio: TV
5. Transporte c/carga: TC
6. Sostener: SO
7. Dejar carga: DC
8. Poner en posiciéon: PP
9. Colocacion previa:  CP
10. Inspeccionar: I
11. Montar: M
12. Desmontar: D
13. Utilizar: U
14. Espera inevitable: EI
15. Espera evitable: EE
16. Plan: Pl
17. Descanso: DF

Gilbreth define estos estudios como “el estudio de los movimien-
tos en el arte o ciencia de suprimir el desperdicio de las fuerzas que
implican los movimientos inttiles, ineficaces o mal combinados”. Su
objeto es descubrir o implantar sistemas de trabajo en los que queden
reducidos dichos movimientos a su minima expresion.

Desarroll6 también un esquema de proceso mediante diagramas
de flujo que permiten estudiar operaciones completas y no sélo una
actividad en especial. Este diagrama facilita la toma de decisiones al
eliminar, reducir o combinar operaciones, mismas que se identifican
como operacién, transporte, inspeccién, demoras y almacenaje.
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ESCUELA DE ADMINISTRACION EMPIRICA

Esta corriente postula que las tareas administrativas deben ser eje-
cutadas y consideradas en la forma sugerida por el pasado reciente, la
costumbre o la tradicién. Su objetivo es evitar errores basidndose en si-
tuaciones pasadas. Sus principales representantes son Peter F. Drucker,
Ernest Dale y Lawrence Appley, quienes realizaron estudios basados
en experiencias practicas, en los que descartaron casi todos los funda-
mentos tedricos.

Es una préctica generalizada entre muchos gerentes, sobre todo en
la empresa mexicana, en ocasiones se logran resultados favorables, so-
bre todo cuando la empresa es manejada por administradores “natos”
o de gran experiencia y/o cuando se trata de productos o servicios de
gran demanda.

Aun asi, no se obtienen los mismos resultados que se lograrian
utilizando la técnica administrativa.

Se administra sobre causas, corrigiendo errores. Los principios son
empiricos y no se realiza ningiin esfuerzo para explorar nuevos senderos
e intentar algo diferente. Se practican sistemas de otras empresas y se
comparan eventos administrativos pasados, con los actuales y futuros.

La principal desventaja de la escuela empirica es que los resultados
que se obtienen, en ocasiones, son mediocres, ya que lo que es conve-
niente para una empresa no siempre lo es para otra, y la aplicacién y
comparacion de eventos pasados es dudosa. Ademds, se permanece al
margen de todos los avances de la administracién y de los de las cien-
cias auxiliares de la misma.

Un ejemplo claro de este enfoque se encuentra en el libro de Ernest
Dale Los grandes organizadores, en donde analiza la gestién admi-
nistrativa en grandes transnacionales tales como la General Motors,
National Steel y la Westinghouse Corporation.

Escuela ambiental

Esta corriente administrativa fue emitida por psicélogos experimen-
tales. Se basa en la idea de que el ser humano se desempefia mejor
si las condiciones ambientales que lo rodean (luz, sonido, calor, hu-
medad, etc.) estdn en armonia con su organismo. Se intenta obtener
una mayor productividad proporcionando al trabajador condiciones de
trabajo mds agradables. Un sindicalista llam¢ sarcdsticamente a esta
teoria: “escuela de las vacas contentas”.
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Escuela del comportamiento humano

Las reacciones negativas de los trabajadores frente al taylorismo y
los resultados mediocres en su aplicacién, asi como los principios para
la seleccién cientifica de los trabajadores, generaron el desarrollo de la
psicologia industrial. Nacid asi la escuela del comportamiento humano,
conocida también como la escuela de las relaciones humanas, misma
que otorga mayor importancia al hombre, al hacer de la conducta de
éste el punto focal de la accién administrativa. Estas teorias surgieron
a partir de las investigaciones que Elton Mayo realiz6 en Hawthorne, a
mediados de los afos veinte, en donde estudi6 los efectos de las dife-
rentes condiciones ambientales y psicoldgicas en relacién con la produc-
tividad del trabajador.

En estas investigaciones se obtuvieron conclusiones, para ese enton-
ces, sorprendentes:

Los factores que influyen para elevar la moral de los trabajadores son
aspectos de tipo afectivo y social, tales como el reconocimiento, el ser
escuchados por la gerencia, el formar parte del grupo de trabajo, etcétera.

Por otra parte, la productividad no sélo se relaciona con los incen-
tivos y las relaciones de trabajo.

El tipo de supervision es vital para la eficiencia, asi como la soli-
daridad y la cohesién son de suma importancia para el desempefio del
individuo en su trabajo.

Este enfoque trata de desarrollar un concepto mas humano de la na-
turaleza de la administracién. El punto de vista del “hombre maquina”
de la ingenieria es sustituido por el del hombre que merece un trato de
justicia y dignidad.

La anterior concepcién ha contribuido a que la administracién se
preocupe por aspectos éticos e ideoldgicos y respete mds la dignidad
del hombre. Demuestra la necesidad de mejorar las relaciones humanas
a través de la aplicacion de las ciencias de la conducta a la administra-
cién, especialmente la psicologia. Su objetivo primordial es comprender
y lograr los mejores esfuerzos del trabajador, a través de la satisfaccién
de sus necesidades psicoldgicas y de grupo, valiéndose para ello de
estudios sobre motivacién, participacién, grupos, etcétera.

La desventaja de esta corriente es que el idealismo respecto a las re-
laciones humanas estd condenado a la impopularidad en un campo tan
practico como la empresa, ya que en muchas ocasiones se descuida el
aspecto técnico y el paternalismo exagerado ocasiona resultados muy
pobres.
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Su aportacién a la administracién es muy grande, ya que todas las nue-
vas corrientes administrativas se basan en esta escuela. La administracién
que no toma en cuenta al elemento humano estd condenada al fracaso.

A continuacién se presentan datos de los dos autores mds sobresa-
lientes que pertenecen a esta escuela:

Robert Owen (1771-1858). Es el precursor y el primer escritor for-
mal en el campo de la gerencia. Era gerente de un establecimiento textil
en Escocia y se refirié a los trabajadores como “mdquinas vitales” y
compard su importancia y naturaleza con la de las “mdquinas inani-
madas” de la fabrica.

Owen afirmé que generalmente se entendia la necesidad de mante-
ner al grupo mecdnico en buen estado, ya que éste se pagaba a s mismo;
pero postuld que si a las mdquinas inanimadas se les daba atencién, con
mayor razén debiera proporciondrsele también a las “mdquinas vita-
les”. Instd a sus contempordneos a preocuparse por el bienestar social
de sus empleados tanto en la comunidad como en el trabajo.

Demostrd que si las necesidades sociales y personales de los tra-
bajadores eran atendidas, los costos que implican serian devueltos con
creces.

George Elton Mayo (1880-1949). Psic6logo de profesion, fue profesor
de filosofia, logica y ética en Australia. En 1922 emigré a Estados Uni-
dos, donde de inmediato entr6 de lleno a la investigacién industrial. Su
interés primordial era analizar en el trabajador los efectos psicolégicos
que podian producir las condiciones fisicas del trabajo en relacién con
la produccién. Con su teoria, a la que se llama “del descubrimiento del
hombre”, resultado del experimento en las plantas que la Western Elec-
tric Company tenia en Hawthorne (Illinois), vino a iniciar la aplicacion
de las relaciones humanas que, aun en la actualidad, es vital para el
éxito de una empresa. Demostré que sin la cooperacién y solidaridad
del grupo, de la oportunidad de ser considerados en los proyectos, de
ser escuchados, de ser considerados en igualdad por parte de sus su-
periores, es dificil y, en ocasiones, casi imposible llegar a los objetivos
fijados. Para él era importante integrar al hombre en grupos de trabajo,
buscando las relaciones interpersonales del trabajador.

Escuela del sistema social

Intimamente ligada con la escuela de las relaciones humanas, su
enfoque primordial es el reconocimiento de la importancia de la organi-
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zacién informal, de los niveles, estatus y simbolos de sus integrantes, y
su efecto en el funcionamiento de la organizacién formal.

La administraciéon se enfoca desde el punto de vista del sistema
social o de las relaciones interculturales. Trata de combinar, por una par-
te, la estructura formal con el aspecto humano y, por otra la organiza-
cién empresarial con el sistema social. Esto origina la sociologia de la
organizacion, en la que se analiza a la empresa a través de sus diferen-
tes relaciones.

A partir de la interrelacion entre el individuo y el grupo, entre los
grupos, entre el grupo y la organizacion y entre la organizacion y el sis-
tema social global, propone una serie de lineamientos para el tratamien-
to de los conflictos que surgen en la empresa como consecuencia del
proceso de direccién; todo ello a través de una orientacién socioldgica.

Por medio del método experimental de Durkheim y Watson se in-
tenta construir una sociedad cientificamente organizada y una ciencia
de la direccién de personal en la que la administracién incluiria las
relaciones entre:

a) La organizacion.
b) Los ambientes externos e internos.
¢) Las fuerzas que producen los cambios y ajustes.

Uno de sus postulados bdsicos es que las decisiones deben estar
de acuerdo con lo que se denomina equilibrio entre los intereses del
grupo, de tal manera que una empresa progresard mds si reconoce las
demandas de la sociedad en que opera; esta corriente tiene el incon-
veniente de proponer una concepcion socioldgica de la administracion.
Proporciona importantes aportaciones en el sentido de que considera el
fenémeno social como un aspecto importante de las organizaciones. Sus
principales representantes son Max Weber, Chester Barnard, Edgar
Schein, Frank Oliver Sheldon y Chris Argyris, cuyos datos esenciales
se proporcionan a continuacion:

Max Weber (1864-1920). Realizé interesantes estudios acerca de
la funcién de las oficinas de gobierno en Alemania y, en general, de las
interacciones entre los grupos de trabajo que forman la burocracia.

Su propuesta bdsica fue que la aplicacion del principio de espe-
cializaciéon ocasiona mayor precision, velocidad y conocimiento en el
desarrollo del trabajo.

Oliver Sheldon (1894-1951). Sheldon se refiri6 a organizacion, direc-
cién y control de la administracién dentro de la industria, enfocdndose
muy especialmente al drea de produccién.
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Por otra parte, Oliver Sheldon contribuyd con estudios acerca del en-
foque de sistemas, estilos de direccién general y psicologia industrial.

Chester Barnard (1886-1961). Aplic6 sus profundos conocimientos
de psicologia y sociologia en su gestion como presidente de la New
Jersey Bell Telephone Co. Tenia estrecha relacién con el grupo de la
Escuela de Administracién de Harvard que participd en los estudios
de Hawthorne.

Explic6 el rol de la organizacion informal y cémo suple los canales
de comunicacién de la organizacion formal y ayuda a mantener los sen-
timientos individuales de autorrespeto e integridad personal.

Postul6 su teoria de la autoridad en la que demostr6 que los su-
bordinados pueden frustrar la autoridad que ellos no acepten. Contem-
plo la organizaciéon como un sistema social y concluyé que la persistencia
de ese sistema depende de su efectividad para lograr los objetivos colec-
tivos y de su eficacia para satisfacer las metas individuales.

Sus estudios acerca de la toma de decisiones y la explicacién de
factores no econémicos que influyen en aquéllas, sentaron la base para
los trabajos que Simon y otros autores desarrollaron posteriormente
acerca de la teoria de las decisiones.

Escuela de administracion de sistemas

Segun esta corriente los sistemas son el punto fundamental en el
que se basa la administracion. El sistema es un conjunto formado por
partes, de tal modo asociadas, que forman un todo coherente o unidad.
En otras palabras, es la concepcién de multitudinarias actividades con
las cuales se maneja cualquier organizacion.

Desarrolla un marco sistemdtico para la descripciéon del mundo
empirico del que se ocupa la administracion: la empresa es un sistema
hecho por el hombre; sus partes internas trabajan juntas para alcanzar
objetivos establecidos y sus partes externas trabajan para lograr el in-
terfuncionamiento con su ambiente.

La organizacion no se disefia de acuerdo con la tradicional divisién
departamental por funciones de una empresa, sino con base en los reque-
rimientos de los sistemas individuales. El funcionamiento de la adminis-
tracién de sistemas estd ayudado por el uso de la computadora: a través
del procesamiento de datos se determinan las relaciones entre los diver-
sos componentes. Asimismo, se relaciona fuertemente con el enfoque
matemadtico, para lograr las mejores decisiones. Implica el andlisis de
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la organizacién como un todo y no de sus partes aisladas, asi como de la
interrelacion entre todos los componentes del sistema.

Este tipo de administracién aporta conocimientos importantes sobre
todo para el manejo de grandes organizaciones, aunque es demasiado
especializada y descuida el factor humano. Algunos de los autores mads
connotados de este enfoque son Norbert Wiener, March y Simon Mur-
dick, Joel Ross y West Churchman.

Escuela de la teoria de las decisiones

Se le llama también escuela racional, postula que el hombre no
es manipulable, sino que es un ente capaz de adaptarse y evaluar
diferentes grupos de circunstancias. En esta escuela los factores eco-
ndémicos, sociales, técnicos, etc., influyen grandemente en la conducta
y productividad del hombre. De ahi la importancia de desarrollar mo-
delos experimentales que permitan simular la conducta potencial del
ser humano ante diversas situaciones, ya que el proceso de decidir es
la esencia de la administracion.

Considera a la empresa como unidad que toma decisiones, este
enfoque frecuentemente se limita al razonamiento econémico de la uti-
lidad y de las incertidumbres.

De gran valia para el desarrollo de la administraciéon ha sido esta
escuela, ya que el proceso decisional es la esencia de la técnica admi-
nistrativa. Von Newman, Bowman y Hutchinson, son algunos de los
autores que mds han contribuido a este enfoque.

Escuela de la mediciéon cuantitativa

Sumamente relacionada con la escuela de decisiones, el enfoque
matematico postula que la administraciéon es una entidad ldgica cu-
yas acciones pueden expresarse en términos de simbolos matematicos,
como relaciones y datos que se pueden medir. Su aplicacion es bdsica
en el proceso decisional.

En los primeros afios se utiliz6 bdsicamente la investigaciéon de
operaciones; tiene gran importancia en el campo de la administracién
ya que fomenta el pensamiento ordenado, la metodologia légica y
el reconocimiento de restricciones efectivas. Proporciona poderosas
herramientas en la solucién de problemas complejos. Es de gran uti-
lidad cuando se aplica a problemas fisicos de la administracion tales
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como inventarios, control de produccién, prefactibilidad y otros, mas
que a problemas de comportamiento humano. A. Kauffman, Norbert
Wiener, Irwin D. J. Bross, han hecho grandes aportaciones en este
campo.

Neohumano-relacionismo

Llamado asi porque da un nuevo enfoque a las relaciones humanas
en la empresa, se inicia en 1940; considera que la administracién debe
adaptarse a las necesidades de los individuos que integran la empresa y
que este enfoque no puede ser casual sino que debe fundamentarse en
estudios psicolégicos del individuo, sus motivaciones y necesidades, ya
que el factor humano resulta determinante en la empresa. Sus princi-
pales exponentes son Abraham Maslow, Herzberg, Douglas McGregor
y Rensis Likert.

Por considerarla como una de las corrientes mds novedosas en el
campo de la administracion, se estudiard con mayor detalle la adminis-
tracién por objetivos, cuyo principal representante es Douglas McGregor,
quien a partir de un andlisis comparativo de las formas tradicionales
de direccién de empresas, llega a la conclusién de la importancia que
tiene el hombre, sus aspiraciones y sus necesidades (fisicas, psicolégi-
cas y sociales) dentro de la organizacién; interpreta estas necesidades
y las correlaciona con las de la empresa a través de la participacién
activa del trabajador en la fijacién de los objetivos concretos de la orga-
nizacion.

Postula que las personas privadas de satisfacer sus necesidades en
el trabajo se conducen con pasividad, indolencia, falta de responsabi-
lidad, etc., en pocas palabras, con un escaso rendimiento productivo.
Para modificar esta actitud del trabajador y la multitud de problemas
que origina en la empresa, surge la administracién por objetivos. La
cual trata de hacer desaparecer los criterios de la administracion tradi-
cional cuyo principio bésico es considerar que la autoridad es el medio
esencial e indispensable para el control administrativo, por lo que
la estructura de su organizacién es una jerarquia de relaciones de
autoridad.

La administracion tradicional a través de sus politicas, programas
y estructuras refleja suposiciones como éstas:?

2 Douglas McGregor, El aspecto humano de la empresa, Diana, México, 1970.
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1. El ser humano es por naturaleza indolente, le desagrada el tra-
bajo y lo evitard siempre que pueda.

2. Por esta tendencia de rechazo hacia el trabajo, las personas tie-
nen que ser “dirigidas”, “controladas”, “obligadas a trabajar” y
motivadas para lograr los objetivos de la empresa.

3. El hombre prefiere ser dirigido le disgusta la responsabilidad
y es poco ambicioso.

La administracién por objetivos se basa en conceptos mds reales
sobre la naturaleza humana y presupone que:

1. Las personas no son pasivas por naturaleza, se han vuelto asi a raiz
de las estructuras de organizacion existentes en las empresas.

2. La capacidad de asumir responsabilidades, la iniciativa, el po-
tencial de desarrollo y la disposicién para dirigir la conducta
hacia las metas de organizacioén se encuentran latentes en todo
ser humano. Es responsabilidad de la administracién hacer po-
sible que los trabajadores las desarrollen.

3. La labor esencial de la administracién es establecer condiciones
tales que el personal pueda alcanzar sus objetivos dirigiendo
sus esfuerzos a las metas de la empresa.

En otras palabras, la administracién por objetivos trata de lograr la
autorrealizacién del elemento humano en su trabajo proporciondndole
independencia, ya que él mismo fijard sus metas de trabajo de acuerdo
con los objetivos de la empresa.

Todavia es dificil que este sistema se aplique en nuestro medio;
el profesional debe recordar la esencia de estos principios, propugnar
por llevarlos a la préctica y tratar de lograr un enfoque mas humano
de la administracién en la empresa, ya que s6lo asi se podrdn lograr
realmente los objetivos de la empresa y de la comunidad.

Escuela ecléctica, universal
o del proceso administrativo

No es por ser la mds moderna que se menciona al final, ya que
retune autores de todas las épocas, sino porque representa una conjun-
ciéndeideasde varias corrientes para la aplicacién de laadministracién,
es decir, aplica los diversos conocimientos de cada escuela, tratando
de agruparlos en un pensamiento universal a través de la aplicacion
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del proceso administrativo. Multiples son los autores que la integran, en-
tre ellos se puede mencionar por orden cronoldgico a Henry Fayol, Mary
Parker Follet, Lyndall F. Urwick, George Terry, Harold Koontz, Cyril
O’Donnell, William P. Leonard y Victor Lazzaro, entre los mds des-
tacados. Se estudiardn las aportaciones de los mds antiguos, ya que
los ultimos son por demds conocidos y es obligacién del profesional en
administracién conocer sus textos:

Henry Fayol (1841-1925). Considerado al igual que Taylor como
uno de los iniciadores de la administracién. Nacié en Constantinopla y
obtuvo el titulo de ingeniero de minas en Francia. Publicé sus observa-
ciones acerca de los principios generales de administracién en 1916.

Identific las principales actividades (o dreas funcionales) que, se-
gun é€l, deberian realizarse en cualquier organizacién de la siguiente
forma:

e Técnicas
Comerciales
Financieras
Seguridad
Contabilidad
Gerencia

Ademds determiné las funciones de planeacién, organizacién y con-
trol como partes o etapas de la administracion; postulé que la impor-
tancia de la habilidad del gerente se acenttia en las relaciones con la
cadena de mando.

Establecié 14 principios de administracién que, aun hoy, funda-
mentan la aplicacién del proceso administrativo.

Division del trabajo
Autoridad-responsabilidad
Disciplina

Unidad de mando

Unidad de direccion
Subordinacién del interés individual al interés general
Remuneracién del personal
Centralizacion

Cadena escalar (linea de autoridad)
Orden

. Equidad
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12. Estabilidad del personal
13. Iniciativa
14. Solidaridad (espiritu de cuerpo)

Mary Parker Follet (1868-1933). Nacida en Boston, fue trabajadora
social y como tal su enfoque de la administracién lo dirigi6é hacia la
conducta humana. Asimismo, sefialaba que el método cientifico po-
dia utilizarse para resolver problemas humanos. Su contribucién més sig-
nificativa son los estudios para alcanzar un medio mds adecuado en la
coordinacién. Postul6 tres factores para que ésta fuera mads eficaz:

a) El contacto directo entre las personas interesadas.

b) El comenzar, desde el primer momento la planificacién y la adop-
cioén de directrices politicas.

c) La continuidad del proceso.

Corrientes actuales en la administracion

Aparte de las numerosas escuelas estudiadas, dia con dia surgen
aportaciones y enfoques novedosos de la administracion, razén por la
cual el administrador debe actualizarse constantemente a fin de formar
un criterio propio.

Por tal razén, ademds de ser de vital trascendencia, recomendamos
al lector interesado el estudio de tres corrientes basicas: la administra-
cién japonesa, difundida principalmente por Shigeru Kobayashi en el
libro Administracion creativa y por William Ouchi en La teoria Z; la
administracion en el bloque socialista, con la autogestion y el desarro-
llo organizacional que es el ultimo enfoque administrativo generado en
Estados Unidos.

Calidad total. El proceso de mejoramiento de la calidad es una cul-
tura que surgi6 en las empresas japonesas al finalizar la Segunda Gue-
rra Mundial y que ha redituado impresionantes resultados en cuanto
a incrementos de calidad y productividad en Japén y en empresas de
Occidente.

Aunque el control estadistico del proceso fue una aportacién del
doctor Edwards Deming, es indudable que la filosofia de calidad total
surge y se desarrolla en Japoén. El éxito de las organizaciones japonesas
se fundamenta en la cultura del pueblo japonés, ya que el sentido del
honor, la lealtad y el nacionalismo son valores inherentes a la mayoria
de los individuos que conforman la sociedad. Por otra parte, el siste-
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ma econdémico provee estructuras educativas que tienen una estrecha
interrelacién con el sector privado, lo cual a su vez propicia una mayor
eficiencia en los sistemas organizacionales como se verd mds adelante.

A raiz de los impresionantes avances en la productividad de las em-
presas japonesas, los paises de Occidente se interesaron por conocer y
aplicar la cultura y las caracteristicas de dichas organizaciones, con el
fin de hacer eficientes los procesos y de esta manera lograr una mayor
competitividad. La cultura de calidad total se extendi6 a nivel mundial.

Con el proceso de establecimiento de estdndares de calidad a nivel
internacional como el ISO 9000, los enfoques de calidad total resultan
imprescindibles para el administrador, empresario o ejecutivo, por lo
que esta filosofia se describird brevemente en esta unidad. Tres son
los autores mds representativos de la calidad total: Ishikawa, Deming
y Crosby.

Desarrollo organizacional. Uno de los enfoques mds recientes de
la administracion es el desarrollo organizacional (DO), que surge como
una respuesta a las caracteristicas de continuo cambio de las organiza-
ciones en la actualidad. Dado que el campo del DO es incipiente y con-
tinuamente se incorporan nuevos métodos, en este texto intentaremos
presentar los aspectos mds sobresalientes de esta teoria. Si se quiere
obtener una informacién mdas completa se recomienda al lector interesa-
do acudir a la lectura de los autores méas representativos.

El desarrollo organizacional se basa en los siguientes supuestos:

1. Cada época crea la forma de organizacién mds acorde con sus
caracteristicas y necesidades. En la actualidad se estdn pro-
duciendo cambios extraordinarios en la sociedad, por lo que es
necesario revitalizar y reconstruir las estructuras organizaciona-
les actuales.

2. Latinica forma de cambiar las organizaciones consiste en modifi-
car la cultura organizacional, es decir, el conjunto de valores, ne-
cesidades, expectativas, creencias, politicas y normas aceptadas
y practicadas en una organizacion.

3. Las personas deben poseer una nueva conciencia social.

A continuacién se mencionan los conceptos de DO de dos de los
autores mds prestigiosos en la materia.
Warren Bennis lo define como:

Una respuesta al cambio, estrategia educativa cuya finalidad es cam-
biar las creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones de
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tal forma que éstos puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, merca-
dos y retos, asi como al ritmo vertiginoso del cambio mismo.

Richard Beckhard opina que:

Es un esfuerzo planificado de toda la organizacién y administrado desde

la alta gerencia para aumentar la efectividad y el bienestar de la organiza-
cion por medio de intervenciones planificadas en los procesos de la entidad,
las cuales aplican los conocimientos de las ciencias del comportamiento.

De acuerdo con las anteriores definiciones, el desarrollo organiza-
cional es una estrategia que implica la reestructuracioén de los sistemas
tradicionales de la organizacion y que lleva implicita la idea de partici-
pacién y desarrollo de los recursos humanos en las empresas. Algunas
de las caracteristicas bdsicas del DO son:

1.

2.

Es una estrategia educativa adoptada para lograr un cambio
planeado en la organizacion.

Los cambios que se buscan estdn ligados directamente a la exi-
gencia o demanda que la organizacién intenta satisfacer:

a) problemas de crecimiento, destino, identidad y revitalizacion,
b) problemas de satisfaccion y desarrollo humano,
¢) problemas de eficiencia organizacional.

Se basa en una estrategia que hace hincapié en la importancia
del comportamiento experimentado.

Los agentes de cambio® son en su mayoria extranos al sistema
cliente.?

El DO implica una relaciéon cooperativa entre el agente de cam-
bio y los componentes del sistema cliente.

Los agentes de cambio comparten un conjunto de valores refe-
rentes al mundo en general y a las organizaciones basados en la
filosofia del DO, como son:

a) Mejoramiento en la competencia interpersonal.
b) Transferencia de valores para que los factores y sentimientos
humanos lleguen a ser considerados legitimos.

3Profesionales altamente preparados en ciencias del comportamiento y encargados de im-
plantar el desarrollo organizacional en las empresas.

4 Desde el punto de vista del consultor externo se refiere al grupo u organizacién al cual
presta sus servicios.
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¢) Desarrollo de una creciente comprension entre los grupos de
trabajo y entre los miembros de cada uno de éstos a fin
de reducir las tensiones.

d) Desarrollo de una “administracién por equipos” mas eficaz,
o sea, de la capacidad de los grupos funcionales para traba-
jar con mads eficiencia.

e) Desarrollo de mejores métodos de “solucién de conflictos”. En
lugar de los usuales métodos burocrdticos que se basan
en la represion, las transacciones o acuerdos intermedios y el
poder carente de ética, se buscan métodos mds racionales y
abiertos.

La implantacién de la estrategia del DO parte de la diferenciacién
entre los sistemas de administracion tradicional (sistemas mecanicos)
y los sistemas orgdnicos (que utilizan la estrategia del cambio). El des-
arrollo organizacional sigue la tendencia de los sistemas organicos.

Segun Bennis, las caracteristicas de los sistemas mecanicos en rela-
cién con los sistemas organicos son los que se muestran en el cuadro 7.1.

La creacién e implantacién de un buen programa de DO en una
empresa es bastante dificil, ya que se requiere un completo cambio en
los sistemas de administracion al ser un enfoque totalmente distinto al
de la administracién tradicional. Un adecuado programa de DO debe
reunir las siguientes caracteristicas:

1. Es un programa planeado que involucra todo el sistema.

2. Estd relacionado con el propésito de la organizacion.

3. Los resultados se contemplan a largo plazo.

4. Las actividades se orientan hacia la accion.

5. La direccion estd enterada y comprometida en el programa.

6. Se enfoca hacia actividades o comportamientos cambiantes.

7. Se fundamenta en alguna forma de actividades de aprendizaje
basadas en la experiencia.

8. Se trabaja principalmente con grupos.

Estas caracteristicas implican un trabajo arduo y una alta inver-
sién en dinero y tiempo. La implantacién de un programa de DO es un
proceso largo que inicialmente puede ocasionar conflictos, desajustes
y desaliento, pero que a mediano y largo plazos incide en la satis-
faccion de objetivos de grupo e individuales y en el incremento de la
productividad.
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Sistemas mecdnicos

Sélo se da importancia a lo individual.

Relaciones de autoridad-obediencia.

Adhesién rigida a la responsabilidad
delegada y dividida.

Estricta division del trabajo y supervisién
jerarquica.

Centralizacién de latoma de decisiones.

Solucién de conflictos por medio de la
imposicion de la autoridad.

Sistemas orgdnicos

Se da importancia a las relaciones
dentro de los grupos y de éstos con otros.

Confianza mutua.

Interdependencia y responsabilidad
compartida.

Pertenencia a muchos grupos, con las
consiguientes responsabilidades.

Responsabilidad y control ampliamente
compartidos.

Solucién de conflictos por medio de la
negacién o el proceso de solucién de

problemas.

Las metas de un programa de DO son:

1. Desarrollar un sistema viable y capaz de autorrenovarse.
2. Lograr una 6ptima efectividad tanto del sistema estable como de

los sistemas temporales.

3. Lograr colaboracién y competencia sana entre las unidades in-

terdependientes.

4. Crear condiciones en donde se haga aflorar el conflicto y se

maneje.

5. Alcanzar el punto en el que se toman las decisiones a partir
de las fuentes de informacién y no de las funciones organiza-

cionales.

6. Crear un clima abierto a la solucién de problemas.

El programa de DO se logra a través de las siguientes etapas:

1. Diagnéstico. El diagnoéstico es la primera etapa del DO, en ella
el agente de cambio junto con el grupo describen, sin evaluar,

e
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la situacion actual de la organizacion. El diagndstico abarca dos
areas principales: el subsistema o la estructura organizacional
formal y los procesos organizacionales, o sea, lo que conforma
la cultura organizacional: “cdmo” trabaja el grupo y el aspecto
emocional del mismo.

. Planeacion de la estrategia. Una vez definido el problema, el

agente de cambio y el grupo determinan los cursos de accién ne-
cesarios, asi como las etapas y el tiempo para lograr un cambio
planeado en la organizacion.

Las estrategias del DO son los medios y técnicas que se utili-
zan para el cambio, estas técnicas son diversas y su aplicacién
depende de los recursos, caracteristicas y necesidades de cada
organizacion. Dos de las estrategias o enfoques mds completos
son el grid gerencial y la administracién por objetivos, que se
explican someramente en este texto. Otras estrategias mas espe-
cificas del DO se muestran en el cuadro sindptico 7.1.

Cuadro sinéptico 7.1

a) Nuevos equipos
b) Equipos de trabajo
c) Equipos funcionales

Desarrollo de equipos

Relacién entre grupos

a) Individuales

b) De equipo

c) De sistemas mds amplios o de
organizacion

Fijacién de obijetivos
y planeacién

A\
Wenton Wanihe

a) Competencia interpersonal
b) Conocimientos y habilidades
de solucién de problemas:

Educacién < * Habilidades de fijacién de

(capacitacién) objetivos.

* En la planeacién.

* Entendimiento de los
procesos de cambio.

 Diagnéstico del sistema.
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3. Educacion. Comprende el proceso de modificaciéon de la conduc-
ta de los individuos y grupos mediante la aplicacién de las estra-
tegias; implica el cambio de cultura organizacional propiamente
dicho.

4. Consultoria y entrenamiento. Se realiza de manera simultdnea
a la etapa de educacion: el agente de cambio asesora y entrena
al grupo para retroalimentar el proceso y disefar los ajustes
necesarios.

5. Evaluacion. Una vez aplicadas las estrategias, se evalian los
resultados.

Administracion japonesa (teoria Z). Por todos es sabido el gran
avance industrial que ha tenido Japén después de la Segunda Guerra
Mundial. Sin embargo, pocos tienen conocimiento de que este éxito se
debe en gran parte a la productividad del trabajador en las empresas
japonesas.

William G. Ouchi, en su libro titulado Teoria Z, cémo pueden las
empresas hacer frente al desafio japonés, narra los estudios y las ex-
periencias realizados en las empresas japonesas. En €l describe como
el progreso econémico y social de estas firmas se debe a la aplicacién
de la filosofia administrativa que llama teoria Z.

La teoria Z forma parte de un grupo de teorias gerenciales, las cua-
les se originan como resultado de la concepcién que sobre sus subordi-
nados tienen los gerentes en Japdn. Esta teoria plantea que se consigue
una mayor productividad al implicar a los trabajadores en el proceso de
la empresa. Los fundamentos en los que se basa son:

a) La confianza: lo que los trabajadores realicen a través de sus
actividades refleja su actitud de entrega y honestidad con la
empresa.

b) La sutileza: el jefe inmediato debe conocer bien a cada traba-
jador, de tal manera que mediante los rasgos de sus diferentes
personalidades, decida quién se acopla con quién y de esta for-
ma organice equipos de trabajo que funcionen con un maximo
de efectividad.

¢) La intimidad: el trabajador debe buscar el interés, el apoyo y la
generosidad disciplinada del grupo, que se traduzcan en rela-
ciones sociales mds estrechas de equipo.

Estos fundamentos, aunque parezcan demasiado utdpicos, son la
piedra angular del éxito de infinidad de empresas en Japén. Asimismo,
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propician una actitud favorable para la cooperacién, el rendimiento y
sobre todo la confianza y seguridad que el trabajador deposita en sus
demds comparieros y en la organizacion.

Las caracteristicas de la teoria Z son tipicas en un modelo de empre-
sa japonesa. Ouchi las contrasta con las empresas estadounidenses:

- Cuadro 7.2

Organizaciones japonesas Organizaciones estadounidenses
Empleo de por vida Empleo a corto plazo
Proceso lento de evaluacién y Proceso rdpido de evaluacién y
promocion promocion
Carreras no especializadas Carreras especializadas

Mecanismos implicitos de control ~ Mecanismos explicitos de control

Proceso colectivo de toma de Proceso individual de toma de
decisiones decisiones

Responsabilidad colectiva Responsabilidad individual
Interés holista Interés segmentado

El trabajador japonés al tener un empleo de por vida, tiene seguridad
de su trabajo. Esta permanencia hace que conozca una diversidad de
los puestos de su firma. Mientras en la empresa estadounidense el
empleo a corto plazo crea inseguridad, incertidumbre e histerismo.
Esto produce, por tanto, un alto indice de rotacién, lo cual origina que
el personal no capte los aspectos primordiales de su empresa.

Permanecer durante largo tiempo en la empresa japonesa permite
desarrollar carreras no especializadas, lo que se traduce en que el tra-
bajador se convierta en un experto en el conocimiento de cada funcién
de la empresa y adquiera una perspectiva amplia respecto de lo que es
la organizacién y la cooperacién con los demds. Asi, todos los departa-
mentos contardn con alguien que conozca al personal y todos los pro-
blemas y proyectos de cualquier otra drea de la empresa.
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Compdrese la trayectoria tipica de una organizacién occidental, en
donde el trabajador invierte su vida en un drea especifica y sélo lo-
grard ascender en esa drea. La especializacion tiende a establecer sus
objetivos solamente en su funcién especifica e ignora los objetivos de la
empresa en general. Esto trae como consecuencia el desconocimiento
de los problemas del resto de la empresa, lo que imposibilita colaborar
con otros especialistas de la misma organizacion.

En Occidente se hace carrera en varias empresas pero dentro de una
misma especialidad. Mientras que los japoneses la hacen en diversas
especialidades o puestos, pero dentro de una misma organizacion.

Una empresa japonesa que ofrece empleo de por vida crea en el tra-
bajador un sentimiento de lealtad hacia su trabajo, lo que permite que
se esfuerce por comportarse en una forma justa y responsable frente a
sus comparieros, y por ende a la misma empresa. La organizacién es-
tadounidense se distingue por la falta de integracién profunda entre los
trabajadores, lo que determina que los esfuerzos no tengan cohesion algu-
na. De esta manera las herramientas de control se vuelven formales y
explicitas, originando que se pierda por parte de los trabajadores las con-
secuencias positivas que tiene la vida cooperativa.

La caracteristica mds conocida de la teoria Z es tal vez la importancia
que se da a la participacién del personal en la toma de decisiones. En Ja-
pdn, cuando se requiere una resolucién trascendental, todos los que estdn
involucrados intervienen en el proceso de la toma de decisiones. Al no '
contar con una responsabilidad individual en un drea particular, un grupo
de individuos de diferentes dreas se incorporan para asumir una responsa-
bilidad conjunta. Al igual que las otras caracteristicas de la administracién
japonesa, la participacion en la toma de decisiones, en conjunto, determina
confianza y seguridad que se desarrollan en un ambiente de intimidad.

Lo normal de una empresa estadounidense es que las decisiones
sean tomadas por los altos niveles, y atin mds, se considera que éstos
asumen la responsabilidad. Muchos ejecutivos objetan que el sistema
colectivo de toma de decisiones es contraproducente para la empresa.
Consideran que su participacion debe ser inicamente en los objetivos
tcticos que corresponden al departamento al que estdn asignados. En
esta forma, existe una serie de individuos y departamentos que poseen
diversos objetivos, lo que implica una actitud de desconfianza.

El interés holista de la organizacién japonesa se basa en la inclu-
sién total del personal en la toma de decisiones, sin considerar nivel
jerdrquico e independientemente de las actividades vinculadas con su
trabajo. Esto permite que los miembros del grupo intercambien papeles
y alteren sus relaciones tanto de trabajo como familiares, para dar lugar

e
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Aporfociones

Limitaciones
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Valores
instifucionales
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Cuadro 7.3. Distintos fundamentos y técnicas de administracién.

Administracion
cientifica

Racionalizacién
de la mano de
obra y ahorro de
materiales a fin de
incrementar las uti-

lidades

Técnicas de pro-
duccién. Tiempos y
movimientos
Sistemas de incen-
tivos

Métodos més per-
fectos de estudio
y organizacién de
los procesos de tra-
bajo en la produc-
cién, especializa-
cign e instruccion
de los obreros, asi
como el sistema de
salarios por pieza

Se prefiere el éxito
econdmico al bien-
estarfisico del per-
sonal. Fundamentos
no cientificos para
aumentar la pro-

ductividad

Henry R. Towne
Frederic W. Taylor
Henry L. Gantt
Frank B. Gilbreth
Charles Babbage
Henry Metcalf

Econdmico

Administracion
empirica

Orientacién fran-
camente  prdctica
de la administra-
cién, se fundamen-
ta fa toma de de-
cisiones en la ex-
periencia sugerida
por el pasado re-
ciente

Intuicién
Experiencia
Costumbre

Se determina que
la administracién es
en medida conside-
rable unarte que se
aprende més con
ayuda de la précti-
ca que de la teoria

En ocasiones no se
toman en cuenta
las técnicas admi-
nistrativas

Peter F. Drucker
Ernest Dale
Lawrence Appley

Econdmico

Escuela ambiental

Condicionar el am-
biente del trabaja-
dor para aumentar
la eficiencia en la
produccién

Psicolégicas
Sociolégicas

Al mejorar el am-
biente de trabaja
se mejoran las con-
diciones fisicas del
obrero

Los factores am-
bientales no inci-
den directamente
en la productivi-

dad

George Elton
Mayo

Econémico

Escuela del
comportamiento
humano

Se deduce de que
no son los factores
materidles, sino los
psicoldgicos y socia-
les que contribuyen
mds en el crecimien-
to de la productivi-
dad del trabajo

Psicolégicos
Sociolégicas

Definicion del tra-
bajo como una ac-
tividad importante
para el hombre, asi
como el reconoci-
miento de la impor-
tancia de las rela-
ciones sociales e
individuales

Elidealismo respec-
to o las relaciones
humanos en ocasio-
nes es inoperante

George Elton
Mayo
Robert Owen

Econémico
Social

Neohumano-
relacionismo

Los obijetivos de la
empresa son corre-
lacionados con los
del trabajador, a
través de su parti-
cipacién en la fija-
cién y logro de los
mismos

Psicolégicas

Mejoramiento de:

a} Sistemas de pla-
neocion

b) Relaciones hu-
manas

Requiere de cam-
bios en la organi-
zacion. Dificultad
para su implanta-
cién por tiempo ne-
cesario para que
se obtengan resul-
tados

Douglas McGregor
Abraham Malow
Rensis Likert

Econdmico
Social
Organizacional

Ecléctica

Aplicacién del pro-
ceso administrativo

Empiricas
Psicolégicas
Sociolégicas
Humanisticas
Econémicas,
etcétera

Seestablecey apli-
ca un orden ldgico
de las actividades
mediante la apli-
caciéndel proceso
administrativo

Henry Fayol

Mary Parker Follet
Lindall F. Urwick
George Terry,
etcétera.

Econdmico
Organizacional




Escuela del sistema
social

El proceso odminis-
trativo se enfoca des-
de el punto de vista
social o de relacio-
nes interculturales

Socioldgicas
Método experimen-
tal de Durkheim y
Watson

Los fenémenos socia-
les (dentroy fuera de
lo empresa) influyen
en la organizacién
de la misma.

La administracion de-
be lograr un equili-
brio de los intereses
de grupo

Enfoque demasiado
sociolégico de la
administracién

Max Weber

Chester Barnard

Frank Oliver
Sheldon

Chris Argyris

Econédmico-social
Organizacional

Escuela dela
administracion de
sistemas

El punto bésico de la
administracién son los
sistemas

Técnicas de compu-
tacion electrénica

Conocimientos impor-
tantes para el mane-
jo de grandes em-
presas

Descuida el aspec-
to humano de lo
empresa

March y Simon
Murdick

Joel Ross

West Churchman

Econdmico
Organizacional

Escuela de la
teoria de las
decisiones

Raciondlizacion  de
la administracién con
base en la toma de
decisiones

Técnicas decisiona-
les matemdticas.
Modelos de simula-
cion de conducta

El proceso de deci-
siones y sus técnicas
como esencidles en
lo administracién

En ocasiones se li-
mita ol enfoque eco-
némico y razona-
miento de las incer-
tidumbres

Herbert A. Simon
Van Newman
Bowman
Hutchinson

Econdmico
Organizacional
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Escuela de
la medicion
cuantitativa

La administracion es
una entidad légica
expresable a través
de simbolos mate-
mdticos

Técnicas matemdticas.
Programacién lineal
Teoria de juegos,
PERT, etcétera.

Fomento del pensa-
miento ordenado.
Técnicas valiosas en
lo solucién de pro-
blemas

No es aplicable a
problemas humanos
de la administracién

A. Kauffman
Norbert Wiener
Irwin D. J. Bross

Econdmico
Orgonizacional

Teoria Z

Implica un conjunto de
valores humanizados:

a) empleados a lar-
go plazo

b) desarrollo de ca-
rreras no espe-
cializadas

c) autocontrol
personal

d) participacion co-
lectiva en la toma
de decisiones

del

Humanisticas
Autorrealizacién
Socioldgicas
Econémicas

Implicar a los tra-

bajadores en el
proceso de toma de
decisiones

Se requiere de una
alta concientizacién
de los dltos niveles

William G. Ouchi
Shigeru Kobayashi

Econémico
Social
Organizacional
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Calidad total

Enfoque sistemdtico
para cumplir y esta-
blecer los objetivos
de calidad para to-
dala empresa.
Satisfaccién totd del
cliente intemo y ex-
terno

1SO 9000.
Herramientas esta-
disticos.

Control estadistico
de proceso.

Costos de no cali-
dad

Normalizacién
Control total de ca-
lidad. Garantia de
calidad

Dificultad para su es-
tablecimiento dados
los valores prevale-
cientes en las culturas
occidentales

Edwards Deming
Kaouro Ishikawa
Crosby

Juran

Econdémico
Social
Orgoanizacional
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al desahogo y equilibrio social y emocional. El intercambio de papeles
no se apega a reglas formales. Se da a través de un cambio simboli-
co, en donde el subordinado compite por igual con sus superiores, lo
que permite expresar opiniones que en el trabajo estarian prohibidas
en condiciones normales. Este intercambio proporciona al trabajador
la oportunidad para que se desarrollen unas relaciones saludables. La
vida social, en consecuencia, se integra en un todo. Asimismo, esta rela-
cion entre trabajadores y directores crea un ambiente de confianza y com-
prension.

La situacién anterior contrasta con las organizaciones occidentales,
donde la inclusién de los trabajadores es parcial, pues se limita a acti-
vidades vinculadas directamente con su trabajo.

En resumen, la teoria Z implica un conjunto de valores humani-
zados, entre los cuales pueden citarse los empleos a largo plazo, la
intimidad, la confianza, la participacién total en las decisiones y las
relaciones personales estrechas. Esto ha permitido no sélo el incremen-
to de la productividad y las utilidades de la empresa, sino algo mds
importante: la autoestimacién de los individuos.

Aplicacion de la teoria
administrativa en Latinoamérica

Las escuelas que se estudiaron en esta unidad son enfoques que se
le han dado a la administracién.

Cada empresa se administra de acuerdo con sus necesidades; po-
cas de ellas se detienen a pensar qué tipo de teoria administrativa
estdn aplicando, inclusive existen empresas que utilizan fundamentos
de varias escuelas. Lo verdaderamente importante al conocer estos cri-
terios es su aplicacion préctica. Cada organizacion tiene caracteristicas
especificas conforme a las cuales debe administrarse. El profesional
evaluard qué directrices administrativas serdn las 6ptimas para deter-
minada empresa. El criterio y el sentido comun son indispensables para
la aplicacién de la teoria administrativa.

Asi, en una empresa pequefia, compuesta en su mayoria por perso-
nal obrero, tal vez sea inoperante la aplicacién de un sistema de admi-
nistracién por objetivos.

En Latinoamérica, salvo las grandes empresas que son las mas
avanzadas en cuanto a sistemas gerenciales, la gran mayoria aplica
sistemas administrativos inadecuados, obsoletos o inaplicables a la rea-
lidad nacional. De ahi la responsabilidad del profesional, al ser su
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mision la de crear tecnologia propia, adecuada a la situacién socioeco-
némica y cultural de su pais (véase el cuadro 7.3).

APENDICE

Evolucion de la administracién

Sin duda, es interesante confirmar que desde fechas remotas exis-
tieron estudiosos de la administracién que aportaron distintas técnicas
en beneficio de ésta. Con base en la interesante obra The history of
management thought, se efectuard una relacién de aportaciones, su
contribucién y la fecha aproximada en que se produjeron:

Fecha
aproximada

4500 a.C.
4400

2600
1800

1600
1491

1100

500

500
500

400

Aportador

Sumerios
Egipcios

Egipcios
Hammurabi
Egipcios
Hebreos
Chinos

Nabucodonosor

Mencio (Meng Tse)

Chinos
Sun Tzu

Socrates

Xenofonte

Contribucién

La escritura; guarda de registros.
Reconocimiento de la necesidad de la admi-
nistracién honrada.

Descentralizacion en la organizacion.

Uso del testimonio y la escritura para la de-
finicion de la responsabilidad, para que ésta
no fuese combinada.

Centralizacion de la organizacion.

Concepto de organizacion y el principio de
excepcion.

Reconocen la necesidad de la organizacién, la
planeacion, la direccién y el control.

Control de la productividad e incentivos en
los salarios.

Reconoce la necesidad de los sistemas y los
estandares.

Principio de la especializacion.

Reconoce la necesidad de planear, organizar
y dirigir.

Enuncia la universalidad de la administra-
cion.

Reconoce la administraciéon como un arte se-
parado.
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Fecha

aproximada

400

350

350
325
175

50

284

1340
1395
1410
1418
1436

1500

1525
1767
1776

1785
1799
1800

1810

1820
1832

1835

d.C.

Aportador

Ciro

Griegos

Platén

Alejandro el Grande
Cato

Varro

Jesucristo
Diocleciano
Alfarabi

Luca Paccioli
Francisco Di Marco
Hermanos Soranzo
Barbarigo
Venecianos

Thomas More

Nicolds Maquiavelo
James Stewart
Adam Smith

Thomas Jefferson
Eli Whitney
James Watt y
Matthew Boulton
(Inglaterra)
Robert Owen

James Mill
Charles Babbage

Marshall y Laughlin

Contribucion

Reconoce la necesidad de las relaciones hu-
manas. Usa los estudios de movimiento y
manejo de materiales.

Aplicacién de métodos cientificos usados en
los métodos de trabajo.

Principio de la especializacién.

Uso del asesoramiento.

Uso de la descripcion de puestos.
Uso de la especificacion de puestos.
Unidad de mando, relaciones humanas.
Delegacion de autoridad.

Definicion de los rasgos de un lider.
Partida doble en contabilidad.
Contabilidad de costos précticos.
Uso de asientos de diario y mayor.
Formas de organizar negocios.

Contabilidad de costos, numeracion de piezas
de inventarios. Administracién de personal.
Control de inventarios.

Reprocho las faltas de administracion y lide-
razgo pobres.

Enuncié las cualidades del liderazgo.

Teoria de la fuente de autoridad.

Aplicacién del principio de especializacion a
la manufactura.

Inici6 el concepto de rotacién de puestos.
Meétodo cientifico en la contabilidad de costos.
Procedimiento de operacion estdndar. Espe-
cificaciones de trabajo. Incentivos. Tiempo
estdndar. Prestaciones. Uso.

Relaciones humanas. Entrenamiento. Presta-
ciones.

Analisisysintesisdelos movimientoshumanos.
Division del trabajo. Estudios de tiempos y mo-
vimientos. Principios bdsicos de computacion.
Reconocimiento de las funciones administra-
tivas.
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aproximada

1855

1856
1871
1881

1886
1891
1900

1901

1910

1910
1911

1911
1912
1916

1917
1918

1918
1919

1921

Aportador

Henry Poor

Daniel C. MacCallum
W. S. Jevons
Joseph Wharton

Henry C. Metcalf
Frederick Halsey
Frederick W. Taylor

Henry L. Gantt

Hugo Munsterberg

Harrington Emerson
Harlow S. Person

J. C. Duncan
Mary P. Follet
Henry Fayol

W. H. Leffinwell
C. C. Parsons

Ordway Tead
Morris L. Cooke

Walter Scott
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Contribucién
Principios de la organizacién, comunicacion e
informacion, aplicados a los ferrocarriles.
Uso de organigramas.
Estudios de fatiga.
Establece estudios superiores en la adminis-
tracion de negocios.
La ciencia de la administracién.
Planes de incentivos econdmicos.
Administracién cientifica. Administracion de
personal. Coordinacién laboral y gerencial.
Organizacion funcional. Sistema de costos.
Estudios de métodos. Estudios de tiempos.
Enfasis en la labor de administracion.
Aprovechamiento humano de la labor. Gréfi-
cas de Gantt. Responsabilidad gerencial del
entrenamiento.
Aplicacion de la psicologia a la administra-
cion.
Principios de la eficiencia.
Realiza la primera conferencia cientifica de
administracion en Estados Unidos, dando un
reconocimiento académico a la ciencia admi-
nistrativa.
Primer texto escolar en administracion.
Relaciones humanas.
Primera teoria completa sobre administracion.
Funcionesdelaadministracién. Principiosdela
administracion. Reconoce la necesidad de que
la administracion sea incluida en la ensefan-
za escolar.
Aplicacién de la administracion cientifica de
la oficina.
Reconoce la necesidad de aplicar la adminis-
tracién cientifica a las oficinas.
Aplicacion de la psicologia a la industria.
Diversas aplicaciones de la administracién
cientifica.

Lleva la psicologia a la publicidad (anuncios).
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Unidad 7. Evolucidn de la teoria administrativa

Contribucién

Desarrolla la filosofia de la administracion.

Usa la estadistica y la teoria de la probabili-
dad en la inspeccién aleatoria.

Sociologia y el concepto del desarrollo del
grupo.

Filosofia administrativa basada en la motiva-
cién individual. Procesos de grupo aprovecha-
dos para resolver problemas administrativos.

Los principios de la organizacién reconocidos
como universales.

Teoria de la organizacién. Aspecto sociol6-
gico de la administraciéon. Necesidad de la
comunicacion.

Investigaciones de operaciones.

Recoleccion, consolidacién y correlacion de
los principios de la administracion.

Enfatiza sobre los andlisis de sistemas y sobre
la teoria de la informacion administrativa.

Reintroduce aspectos bésicos en el pensa-
miento administrativo.

Enfatiza acerca de la conducta humana en las
decisiones.

Obtencién de eficiencia a través de la forma-
cién de grupos integradores en la empresa.

Administracion por resultados.
Control total de calidad en Japoén.
Trilogia de la calidad.

Filosofia de mejora continua en E. U.

Establece el sistema de administracion creati-
va en la Sony.

Filosofia cero defectos.
Desarrollo organizacional.
Teoria Z.

Organizaciones de excelencia




Glosario

A continuacién se transcribe el significado de las palabras utilizadas mas
frecuentemente dentro del proceso administrativo. Dado el caracter introduc-
torio de este texto, no es posible profundizar en el estudio de toda la ter-
minologia; sin embargo, el conocimiento de dichos significados ayudara al
estudiante a interpretar en parte el contenido de esta obra.

Actividad. Conjunto de actos administrativos.

Autoridad. Derecho de girar instrucciones que otros deben acatar.

Autoridad estaf. Emana de la funcién de asesoria: su caracter no es di-
recto sino de asesoria y consejo. Se representa con linea punteada en los
organigramas.

Autoridad lineal. La que emana de la cadena de mando. Se presenta en los
organigramas con una linea continua.

Cadena de mando. Relacién de autoridad que se extiende desde el mds alto
nivel jerarquico hasta el més inferior.

Centralizacién. Sistema de organizacion en el que las decisiones mds impor-
tantes se toman en los mds altos niveles.

Crecimiento horizontal de la organizacién. Surge al agregar funciones es-
pecializadas a la estructura organizacional, creciendo ésta hacia los lados.

Crecimiento vertical de la organizacién. Se refiere al crecimiento y expan-
sion de las funciones bdsicas, en direccion descendente.

Delegacién. Asignacion a un subordinado, de responsabilidad y autoridad para
cumplir un objetivo, realizar una tarea y/u obtener un resultado especifico.

Descentralizaciéon. Sistema organizacional en el que parte de la autori-
dad direccional descansa en los niveles bajos de la jerarquia. Autoridad
que otorga el superior a su subordinado para tomar decisiones. Grado en
que se dispersa la toma de decisiones en la organizacion.
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Descripcion del trabajo o del puesto. Enunciado de deberes y responsabi-
lidades de trabajo.

Diagrama. Representacién grafica de un hecho, una situacién, una relacién o
un fendmeno cualquiera, mediante la utilizacién de simbolos.

Estaf. Grupo de actividades que tiene por objeto asesorar, aconsejar e infor-
mar a los departamentos, en aquellas actividades o campos que requieran
conocimientos y experiencia técnica especializada.

Forma. Pieza de papel impresa que contiene datos fijos y espacios en blanco
para ser llenados con informacién que se usa en los procedimientos de
oficina.

Funcién. Grupo de actividades afines y coordinadas, necesarias para alcan-
zar los objetivos del grupo social, de cuyo ejercicio generalmente es res-
ponsable un érgano o unidad administrativa.

Medio ambiente. Contexto fisico y social en el que funciona un sistema, sea
una persona, un grupo, o0 una organizacion.

Método. Manera de efectuar una operacion, o una secuencia de operaciones.

Obligacion. Calidad o estado de una persona para estar sujeta a enjuiciamiento
por una accién, o resultado, en relacién con una tarea, o mision, para cuya
ejecucion le fueron dadas autoridad y responsabilidad.

Operacién. Cada una de las acciones fisicas o mentales, pasos o etapas, nece-
sarios para llevar a cabo una actividad o labor determinada.

Operaciones o departamentos de linea. Departamentos cuya actividad es
realizar las funciones bdsicas de la organizacién (mercadotecnia, produc-
cién, finanzas y recursos humanos).

Organizacién formal. Las posiciones e interrelaciones establecidas por las
politicas y procedimientos oficiales de una empresa; esta estructura se
representa a través de las técnicas de organizacion; por tanto, esta unidad
estd orientada al estudio de la organizacién formal.

Organizacién informal. Conjunto de relaciones organizativas que surgen de
la comunicacién y relacién que existe entre los miembros de una orga-
nizacién formal, y que no aparecen en las graficas de organizaciéon ni en
los manuales.

Procedimiento. Sucesion cronoldgica o secuencia de operaciones concatena-
das, necesarias para realizar una actividad.

Responsabilidad. La obligacién de un subordinado para ejecutar tareas que
le han sido asignadas, o delegadas.

Sistema. Conjunto ordenado de procedimientos, operaciones y métodos re-
lacionados entre si que contribuyen a realizar una funcién (Concepto
administrativo de sistema). Ejemplo: Sistema Financiero, Sistema de Co-
branzas, Sistema de Archivo, etcétera.
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