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PROLOGO

En una labor editorial mas de la Facultad de Contaduriay Administracion, los
Tutoriales del Sistema Universidad Abierta, representan un esfuerzo dirigido
principamente a ayudar a los estudiantes de este Sistema a que avancen en €

logro de sus objetivos de aprendizaje.

Al poner estos Tutoriales a disposicion tanto de alumnos como de asesores,
esperamos que les sirvan como punto de referencia; a los asesores para que
dispongan de materiales que les permitan orientar de megor manera, y con mayor
sencillez, a sus estudiantes y a éstos para que dispongan de elementos que les
permitan organizar su programa de trabgjo, para que le facilite comprender cudles
son los objetivos que se persiguen en cada materia y para que se sirvan de los
apoyos educativos que contienen.

Por o anterior y después de haberlos utilizado en un periodo experimental para
probar su utilidad y para evauarlos en un ambiente real, los ponemos ahora a
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Introduccion

El principal propésito de este tutorial es orientar a los estudiantes
gue cursan sus estudios en el sistema abierto, que se caracteriza,
entre otras cosas, porgue ellos son los principales responsables
de su propio aprendizaje.

Como en este sistema cada alumno debe estudiar por su
cuenta, en los tiempos y lugares que mas le convengan, se vuelve
necesaria un material que le ayude a lograr los objetivos de
aprendizaje y que le facilite el acceso a los materiales didacticos
(libros, publicaciones, audiovisuales, etcétera) que requiere. Por
estas razones, se han estructurado estos tutoriales basicamente

en cuatro grandes partes:

1. Informacién general de la asignatura
2. Panorama de la asignatura
3. Desarrollo de cada una de las unidades

4. Bibliografia




A su vez, estas cuatro partes contienen las siguientes secciones:

La informacién general de la asignatura que incluye: portada,
caracteristicas oficiales de la materia, indice de contenido del
tutorial y los nombres de las personas que han participado en
la elaboracion del material.

El panorama de la asignatura contiene el objetivo general del
curso, el temario oficial (que incluye solamente el titulo de
cada unidad), y el temario detallado de todas las unidades

Por su parte, el desarrollo de cada unidad que esta estructurado
en los siguientes apartados:

1. Temario detallado de la unidad que es, simplemente, la
parte del temario detallado global que corresponde a cada
unidad.

2. Desarrollo de cada uno de los puntos de cada unidad.

3. Bibliografia general sugerida. Como no se pretende imponer
ninguna bibliografia a los profesores, es importante observar

gue se trata de una sugerencia, ya que cada profesor




esta en entera libertad de sugerir a sus alumnos la

bibliografia que le parezca mas conveniente.

Esperamos que este tutorial cumpla con su cometido y, en
todo caso, deseamos invitar a los lectores, tanto profesores como
alumnos, a que nos hagan llegar todo comentario 0 sugerencia

gue permita mejorarla.

Atentamente

L. A. y Mtra. Gabriela Montero Montiel
Jefe de la Division del Sistema Universidad Abierta

Mayo de 2003.







Caracteristicas de la asignatura

Administracion Basica | Clave: 1130

Plan: 98 Créditos: 8
Licenciatura: Contaduria e Informéatica Semestre: 1°

Area: Administracion Horas de asesoria: 4
Requisitos: Ninguno Horas por semana: 4
Tipo de asignatura: Obligatoria  (x) Optativa ()

Objetivos generales de la asignatura

El alumno analizara el desarrollo histérico de la administracion y las principales

escuelas de la teoria administrativa; asimismo, integrara los conceptos de

organismos sociales, las areas funcionales y el proceso administrativo en una

practica administrativa viable para la realidad nacional.

Temario oficial (68 horas sugeridas)

1.
2.

. Enfoque clasico de la administracion (escuela cientifica de Frederick Taylor) (4

© 00 N O o0 b

Introduccion a la teoria general de la administracion (4 horas)
Los origenes de la administracién (6 horas)

horas)

. Teoria clasica de la administracion (Henri Fayol) (4 horas)

. Diferentes escuelas de la administracién (10 horas)

. La administracion en México y la teoria organizacional (4 horas)
. Areas funcionales (6 horas)

. Proceso administrativo (26 horas)

. Tendencias actuales del pensamiento administrativo (4 horas)
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Temario detallado

1. Introduccion a la teoria general de la administracion

1.1 Administracion: conceptos

111
1.1.2
1.13
1.14
1.15
1.16
1.1.7
1.18

Administracion (varias definiciones)
Objetivo

Eficiencia

Grupo social

Coordinacion de recursos
Productividad

Profesionista

Profesional

1.2 El enfoque interdisciplinario de la administracion

121
1.2.2
1.2.3
124
1.25

Ciencia
Arte
Técnica
Hipotesis

Etica

1.3 Aplicacion de las organizaciones

1.4 Administradores y administracion

141
1.4.2
143
144

Procesos gerenciales
Perfil gerencial
Funciones.

Roles

2. Los origenes de la administracion

2.1 Antecedentes histéricos de la administracion

211
2.1.2

Revolucion industrial
Precursores de la administracion
2.1.2.1 Henry Robinson Towne
2.1.2.2 Charles Babbage
2.1.2.3 Roberto Owen




2.2 Antecedentes historicos de la administracion en México
2.2.1 Epoca precolombina
2.2.2 Epoca colonial
2.2.3 Mexico independiente
2.2.4 Reforma
2.2.5 Porfiriato
2.2.6  Revolucidon mexicana
2.2.7 Regimenes posrevolucionarios
2.2.8 Epoca moderna
3. Enfoque clésico de la administracion (escuela cientifica de Frederick Taylor)
3.1 Biografia y publicaciones
3.2 Aportaciones a la administracion
3.2.1 Principios
3.2.2 Mecanismos administrativos
3.2.3 Andlisis critico
4. Teoria clasica de la administracién (Henri Fayol)
4.1 Biografiay publicaciones
4.2 Aportaciones a la administracion
4.2.1 Universalidad de la administracion
4.2.2 Definicion de las areas funcionales
4.2.3 Modelo del proceso administrativo
4.2.4  Principios de la administracion
4.2.5 Perfil del administrador
5. Diferentes escuelas de la administracion
5.1 Relaciones humanas: generalidades
5.2 Estructuralista: generalidades
5.3 Sistemas: generalidades
5.4 Cuantitativa: generalidades

5.5 Neo-humano-relacionismo: generalidades
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6. La administracion en México y la teoria organizacional
6.1 La administracion en México
6.1.1 Caracteristicas
6.1.2 Objetivos
6.2 La Teoria organizacional y la practica administrativa
6.2.1 Conceptos
6.2.2 Caracteristicas
7. Areas funcionales
7.1 Area de produccién
7.1.1 Funciones genéricas
7.2 Area de mercadotecnia
7.2.1 Funciones genéricas
7.3 Area de finanzas
7.3.1 Funciones genéricas
7.4 Area de personal
7.4.1 Funciones genéricas
7.5 Area de adquisiciones y abastecimiento
7.5.1 Funciones genéricas
8. Proceso administrativo
8.1 El proceso administrativo
8.1.1 Concepto y caracteristicas
8.1.2 Naturaleza
8.1.3 Principios
8.2 La planeacion y su aplicacion en las areas funcionales
8.2.1 Naturaleza y propésito
8.2.2 Conceptos basicos
8.2.2.1 Objetivos
8.2.2.1.1 Tipos y clasificacion
8.2.2.1.2 Medicion, jerarquia e integracion

8.2.2.1.3 Guia para la formulacién



8.2.2.1.4 Metas: definicién, caracteristicas y clasificacién
8.2.2.2 Politicas
8.2.2.2.1 Definicion
8.2.2.2.2 Caracteristicas
8.2.2.3 Programas
8.2.2.3.1 Definicion
8.2.2.3.2 Caracteristicas
8.2.2.3.3 Clasificacion
8.2.2.4 Procedimientos
8.2.2.4.1 Definicion
8.2.2.4.2 Caracteristicas
8.2.2.5 Presupuestos
8.2.2.5.1 Definicion
8.2.2.5.2 Caracteristicas
8.2.2.5.3 Clasificacion
8.2.2.6 Proyectos
8.2.2.6.1 Definicion
8.2.2.6.2 Caracteristicas
8.2.2.6.3 Clasificacion
8.2.2.7 Toma de decisiones
8.2.2.7.1 Definicion
8.2.2.7.2 Caracteristicas
8.2.3 Tipos de planes
8.2.3.1 Planeacion estratégica
8.2.3.2 Planeacion tactica u operativa
8.2.4 Herramientas y técnicas de planeacion
La organizacién y su aplicacion en las areas funcionales
8.3.1 Naturalezay propdsito
8.3.2 Conceptos basicos
8.3.2.1 Organizar
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8.3.2.2 Estructura de la organizacién
8.3.2.3 Disefio de la organizacion
8.3.2.4 El proceso de organizar
8.3.3 Principios generales de la organizacion
8.3.3.1 Divisién del trabajo
8.3.3.2 Departamentalizacién
8.3.3.3 Jerarquizacién
8.3.3.4 Linea de mando o autoridad
8.3.3.5 Autoridad funcional
8.3.3.6 Unidad de mando
8.3.3.7 Autoridad
8.3.3.8 Responsabilidad
8.3.3.9 Tramo de control
8.3.3.10 Coordinacion
8.3.3.11 Comunicacion
8.3.3.12 Delegacion
8.3.3.13 Centralizacion, descentralizacion, desconcentracion
8.3.4 Disefio de la organizacion
8.3.4.1 Perspectiva de contingencia
8.3.4.2 Opciones para el disefio
8.3.4.2.1 Por funcién
8.3.4.2.2 Por producto
8.3.4.2.3 Por area geogréfica
8.3.4.2.4 Por clientes
8.3.4.2.5 Por proceso de fabricaciéon
8.3.4.2.6 Matricial
8.4 Ladireccion y su aplicacion en las areas funcionales
8.4.1 Naturalezay propdsito
8.4.2 Conceptos y principios basicos

8.4.2.1 Delegacion de autoridad




8.4.2.2

8.4.2.3

8.4.2.4

8.4.2.5

8.4.2.1.1 Definicion e importancia

8.4.2.1.2 Proceso de delegacion de la autoridad

Liderazgo

8.4.2.2.1 Definicién e importancia

8.4.2.2.2 Teorias principales
8.4.2.2.2.1 Teoria de rasgos
8.4.2.2.2.2 Modelo de Blake y Mouton
8.4.2.2.2.3 Modelo de contingencias
8.4.2.2.2.4 Modelo situacional
8.4.2.2.2.5 Camino—meta

Motivacion

8.4.2.3.1 Definicién e importancia

8.4.2.3.2 Teorias principales
8.4.2.3.2.1 Abraham Maslow
8.4.2.3.2.2 David McClelland
8.4.2.3.2.3 Frederick Herzberg
8.4.2.3.2.4 Vroom

Comunicacion

8.4.2.4.1 Definicion e importancia

8.4.2.4.2 Proceso

8.4.2.4.3 Barreras

8.4.2.4.4 Comunicacion organizacional

8.4.2.4.5 La comunicacién en la supervision

Toma de decisiones

8.4.2.5.1 Definicién e importancia

8.4.2.5.2 Etapasy proceso

8.5 Control y su aplicacion en las areas funcionales

Naturaleza y propdsito

Conceptos basicos

Proceso del control en las distintas areas funcionales
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8.5.3.1 Medicion
8.5.3.2 Comparacion
8.5.3.3 Accion administrativa
8.5.4 Tipos de control en las distintas areas funcionales
8.5.4.1 Control previo
8.5.4.2 Control concurrente
8.5.4.3 Control posterior o de retroalimentacion

8.5.4.4 Herramientas de control

9. Tendencias actuales del pensamiento administrativo

9.1
9.2
9.3
9.4
9.5

Administracion por objetivos: generalidades
Teoria de la contingencia: generalidades
Reingenieria: generalidades
Administracion proactiva: generalidades

Enfoque virtual: generalidades
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Unidad 1. Introduccidn a la teoria general de la administracion

Temario de la unidad
1. Introduccion a la teoria general de la administracion

1.1. Administracién: conceptos
1.1.1. Administracion (varias definiciones)
1.1.2. Objetivo
1.1.3. Eficiencia
1.1.4. Grupo social
1.1.5. Coordinacién de recursos
1.1.6. Productividad
1.1.7. Profesionista
1.1.8. Profesional

1.2. El enfoque interdisciplinario de la administracion
1.2.1. Ciencia
1.2.2. Arte
1.2.3. Técnica
1.2.4. Etica

1.3. Aplicacién de las organizaciones

1.4. Administradores y administracion
1.4.1. Procesos gerenciales
1.4.2. Perfil gerencial
1.4.3. Funciones
1.4.4. Roles

1. Introduccion a la teoria general de la administracion

Las organizaciones en su dimension de entes econémicos y sociales tienen como

prioridad el uso racional de sus recursos, esto es, el uso de cada uno de sus insumos
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(financieros, econdmicos, técnicos, humanos, etcétera) de forma Optima y util;
actualmente, la administracion se considera como la Unica via para lograr dicha
prioridad.

Las organizaciones cada vez mas estan dejando atrds las estructuras
primitivas y artesanales, crean alianzas, “holdings” y, por qué no, también van
desarrollando una administracion virtual. Por ende, los adelantos e innovaciones que
experimenta la sociedad exigen nuevos paradigmas en el parecer de nuestros
futuros gerentes.

La administracién, al igual que cualquier otra disciplina econémica y social, se
considera como un medio indispensable para cualquier tipo de organizacién, nace en
el seno de disciplinas afines, y a través de su desarrollo va interactuando con otras
mas. No es tarea facil hoy en dia ser uno de los principales responsables de una
organizacion, ya que al administrador (una especie de héroe andénimo) se le exige
disponibilidad absoluta, integridad moral, estudios especializados y actualizados,
conocimiento de la naturaleza humana, frialdad y asertividad en la toma de
decisiones, tacto y calidez en las relaciones interpersonales.

1.1. Administracién: conceptos

Cuando tratamos de definir a la administracion es necesario llevar a cabo, como
primer ejercicio, la técnica de lluvia de ideas; es decir, manejar con un grupo de
personas los conceptos, ideas o modelos que tienen respecto de la palabra
“administracion”.

Es cierto, la practica administrativa tiene que ver con los negocios, pero ésta
es soOlo una minima parte de su campo de accidn, porque esta actividad
(exclusivamente humana) tiende a manifestarse en todos los rincones del mundo
social, politico, deportivo, religioso, doméstico, etcétera.

He aqui la importancia de visualizar a la administracibn como una actividad
universal; por ello, podemos asegurar que donde quiera que la gente trabaje para

tratar de alcanzar una meta en comun, alli encontraremos un matiz de practica
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administrativa. Por lo tanto, resulta una tarea sumamente ardua tratar de definir a la
administracion de forma tal que todos los que hacen uso de ella queden conformes.

Hay autores que entienden a la administracion como una propiedad exclusiva
de la empresa, algunos la manejan como un proceso inherente a sus funciones, otros
le adjudican la categoria de ciencia, técnica o arte; todas estas aproximaciones son
validas porque responden a un determinado momento de la vida, en tiempo y
espacio.

La administracion, en primera instancia, es una actividad U(nica y
exclusivamente humana, ya que el hombre la desarrolla a través de todo un proceso
de raciocinio, y no como uno de estimulo-respuesta. Como producto humano tiende
a ser manipulada por los rasgos y la personalidad de quien la genera, por lo tanto en
ocasiones puede manifestarse como un concepto de arte, utilizando técnicas de
motivacion y liderazgo.

Etimolégicamente, “el origen de la palabra ‘administracion’ se forma con el
prefijo ad, hacia, y con ministratio, que proviene a su vez de minister, vocablo
compuesto de minus, comparativo de inferioridad, y del sufijo ter, que funge como
término de comparacion. Por ende, podemos resumir que minister, a diferencia de
magister (comparativo de superioridad), refleja un estado de inferioridad, expresando
subordinacion y obediencia, es decir, el que realiza una funcion bajo el mando de
otro, el que presta un servicio a otro...”.

Finalmente, definiremos a la administracion como “la actividad humana que
tiene como objetivo coordinar los recursos con los que cuenta una organizacion y

lograr en forma eficiente y satisfactoria los objetivos individuales e institucionales”.

1.1.1. Administracion (varias definiciones)

A continuacién mencionaremos algunas de las definiciones —dadas por topicos del
estudio administrativo— que incluye el maestro Agustin Reyes Ponce en su obra

Administracion moderna (1992).
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E. F. L. Brech: “Es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad de
planear y regular en forma eficiente las operaciones de una empresa, para
lograr un propésito dado”.

Henry Fayol: “Administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar”.
José Antonio Fernadndez Arena: “ES una ciencia social que persigue la
satisfaccion de objetivos institucionales por medio de una estructura y del
esfuerzo humano coordinado.”

W. Jiménez Castro: “Es una ciencia compuesta de principios, técnicas y
practicas cuya aplicacion a conjuntos humanos permite establecer sistemas
racionales de esfuerzos cooperativos, a través de los cuales se pueden
alcanzar propdsitos comunes que individualmente no se pueden lograr.”
Koontz y O’Donnell: “Es la direccion de un organismo social, y su efectividad
en alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus
integrantes”.

J. D. Mooney: “Es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demas, con base
en un producto y claro conocimiento de la naturaleza humana.”

Peterson y Plowman: “Una técnica por medio de la cual se determinan,
clarifican y realizan los propdésitos y objetivos de un grupo humano particular”.
F. Tannenbaum: “El empleo de la autoridad para organizar, dirigir y controlar
subordinados responsables, con el fin de que todos los servicios que se
presentan sean debidamente coordinados en el logro del fin de la empresa”.
George Terry: “Consiste en lograr un objetivo predeterminado mediante el

esfuerzo ajeno”.

1.1.2. Objetivo

El objetivo de la administracion trasciende las necesidades del patron, empresario o

director general de la organizacion. Existe una jerarquia de objetivos considerados

en la administracion de cualquier organismo. Los primeros, y no por ello los mas

importantes, son los objetivos econémicos. Cuando se cumplen éstos, tienen una
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funcion vital. Por un lado preservan el capital financiero que es la razén de ser de un
inversionista, pero por otro también permiten un mejor nivel de vida laboral en las
organizaciones.

En segundo plano estan los objetivos sociales. Estos van a generar un mejor
nivel de vida a la sociedad, ya sea a través de sus productos, promocionando
eventos de toda indole, mejorando la infraestructura del medio geografico en que se
desarrollan o cualquier otro mecanismo donde los beneficios recaigan en la
sociedad.

Actualmente, se le esta dando mas relevancia a cumplir con ciertas normas
ecoldgicas. Esto es muy importante y debe considerarse dentro de la agenda de

trabajo de la administracién, para permitir una mejor convivencia en la sociedad.

1.1.3. Eficiencia

Cuando se habla de eficiencia, se hace mencion al logro de los fines con la menor
cantidad de recursos, es decir, el logro de los objetivos al menor costo u otras
consecuencias no deseadas. El trabajo del administrador tiende a buscar la eficiencia
en un cien por ciento, pero considerando no sélo las necesidades de la organizacion,
sino también las expectativas de los individuos que la componen, asi como evitar en
menor medida la afectacion del medio ambiente que le rodea.

Esta eficiencia debe ser acorde con una ética organizacional, por ejemplo, una
eficiencia basada en la explotacion desmedida del trabajador tiende a afectar los
valores morales del individuo. La eficiencia debe ser un producto de la habilidad y
preparacion del administrador, y no el resultado del sacrificio de sus elementos
humanos.

1.1.4. Grupo social

Definitivamente, la administracion es una practica que se lleva a cabo en los

organismos sociales y es el Unico medio que tienen los administradores y la sociedad
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para preservar las organizaciones. El ser humano tiende a agruparse en organismos
sociales, a integrarse con otros individuos para alcanzar los objetivos que por si solo
le seria imposible lograr. Esta interaccion social no simplemente suma esfuerzos,
sino que multiplica de manera sorprendente los resultados. El industrialismo no
hubiera sido posible sin la interaccién social de tecnologia, recursos econémicos y
trabajo de millones de individuos en una situacion de tiempo y espacio dados.

Enseguida analizaremos los conceptos de grupo social y organismo, ya que
son el objeto de estudio de la administracién y en ellos se aplican sus conocimientos
para el bien de la comunidad.

Un grupo, segun José Trueba, es una colectividad identificable, estructurada,
continuada, de personas sociales que desempefian funciones reciprocas conforme a
determinadas normas, intereses y valores sociales para la persecucién de objetivos
comunes.

Las siguientes caracteristicas pertenecen a un grupo social:
a) Elindividuo es parte interna del grupo.
b) La parte tiende a fundirse con el todo.
c) Elindividuo vive eny para el grupo.
d) Todo grupo persigue objetivos comunes gracias a que cuenta con una

organizacion.

1.1.5. Coordinacion de recursos

La administracién tiene como mision el uso racional de los recursos con los que
cuenta la organizacion o grupo humano. Por ende, su funcion principal es la
coordinacion de dichos recursos, de forma tal que se logre una sinergia y una
relaciéon de productividad en donde no se sacrifique la calidad del producto o servicio

gue se ofrece a la sociedad.
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1.1.6. Productividad

La productividad se considera como una razon de produccion-insumos en un

periodo, tomando en cuenta debidamente la calidad.

1.1.7. Profesionista

El administrador, al igual que el ingeniero o el médico, cuenta con un soporte
académico y cultural que le permite desempefiar su profesiéon con la calidad y

seguridad que se le exige en una sociedad como la nuestra.

1.1.8. Profesional

La responsabilidad social de todo profesionista le exige mejorar no sélo sus
habilidades sino también sus actitudes. ElI administrador como profesional debe
buscar la actualizacion permanente, debe compartir sus conocimientos con la
sociedad para estimular la importancia de la investigacion, debe tener vision humana

y ser mas asertivo en sus decisiones.

1.2. El enfoque interdisciplinario de la administracion

La administracion no es inflexible y rigida como la ciencia, pero se tiene que basar en
leyes y teorias de disciplinas como la psicologia, sociologia, ingenieria, informatica,
derecho, etc., para dar respuestas y soluciones a las problematicas dentro de las
organizaciones. Aqui es donde la administracion tiende a ser un sistema de
conocimientos y enlaces con bases cientificas que desarrolla el llamado “enfoque
interdisciplinario”, centrando su atencidn en situaciones particulares como la
conducta del individuo en las organizaciones y enfocandola a través de una disciplina
llamada psicologia. De esta manera, determina conceptos de motivacion,

personalidad y liderazgo dentro de los sistemas administrativos.
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No existe problema que se resuelva por si mismo; mientras queramos ser
eficientes tendremos necesidad de relacionarnos con otras areas de estudio. A
continuaciébn mencionaremos algunas relaciones de la administracibn con otras

disciplinas.

Administracién e ingenieria

A la ingenieria se le considera como la ciencia madre de la administracion. Esta
disciplina ya brindaba desde principios del siglo XX un mundo amplio en el estudio de
los aspectos productivos de una empresa. El estudio de tiempos y movimientos, el
desarrollo de procesos de trabajo, la seleccion y capacitacion cientifica del
trabajador, asi como el desarrollo de tecnologia, son algunos de los beneficios que
aporto a la practica administrativa esta disciplina.

Administracion y psicologia

Sin duda, uno de los principales papeles que desempeiia un administrador en las
organizaciones es el de coordinar individuos. Algunas definiciones de la palabra
administracion recaen en el logro de los objetivos a través de otros, es decir, por
medio de las personas que se involucran en el proceso de trabajo de cualquier
organizacion. Por eso, el administrador debe conocer —o tratar de conocer— a fondo
la naturaleza humana, con la finalidad de encontrar los resortes psicolégicos y tratar
de influir en el logro de la cooperacion de los individuos.

La psicologia, como disciplina, nos ensefia a analizar y estudiar la mente del
individuo, su conducta, personalidad y necesidades dentro de un grupo de trabajo.
Ademas, nos permite analizar las tendencias de las necesidades de un mercado
cada vez mas exigente y deseoso de productos de vanguardia.

Administracion y sociologia
La sociologia es el estudio sistematico de las sociedades humanas y del
comportamiento humano en situaciones sociales. Se interesa por lo que ocurre

cuando los hombres se rednen, cuando forman masas o grupos, cuando cooperan,
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luchan, se dominan unos a otros, se persuaden o se imitan, desarrollan o destruyen
otras culturas. La sociologia descompone las diferentes combinaciones en sus
relativamente pocos elementos basicos y formula leyes que las gobiernan.

La organizacion es un ente permeable, es decir, un sistema abierto que nace,
crece, se desarrolla y muere con y por las organizaciones. Las conductas
individuales son una proyeccién de los grupos sociales; definir estilos de autoridad,
tipos de comunicacion, estructuras de trabajo, son problemas internos, pero no
olvidemos que los aspectos externos del medio ambiente en que se desarrolla una

empresa influyen mucho y terminan definiendo los conceptos anteriores.

Administracion y economia

Actualmente, las organizaciones no pueden desarrollar sus planes tacticos y
estratégicos sin antes consultar el termdémetro econémico, es decir, las tasas de
interés interbancarias, alzas o bajas en las principales bolsas de valores, la paridad

del peso mexicano con otras monedas, el aumento de materias primas, el desarrollo
de instrumentos financieros, etcétera. Todo ello afectara de forma directa o indirecta

las utilidades de una empresa. La méaxima eficiencia es un objetivo de las

organizaciones; dentro de la economia se le considera como la “ley de oro”.

Administracion y derecho
El derecho genera o determina el campo de accion legal de una organizacion. Una
sociedad sin derecho es inconcebible; el derecho constituye la estructura necesaria
en que descansa lo social. La justicia y la equidad son dos componentes importantes
dentro del plano moral de toda sociedad; es importante tener bases de justicia y de
moral para exigir a los otros cumplimiento y actitudes positivas con la organizacion y
los demas trabajadores.

La organizacion toma como base dichas leyes y crea las suyas propias. Asi
encontramos en el ambito empresarial contratos colectivos e individuales de trabajo;

contratos de compra-venta; cédigos de ética empresarial y profesional; convenios de
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incentivos a los trabajadores; promociones, sorteos y ofertas regulados por las
autoridades competentes, etcétera.

Administracion y matematicas

Los modelos son representaciones de algo. Ya sea a través de una maqueta o del
desarrollo de una férmula, aquellos nos ayudaran a comprender nuestra realidad y a
experimentar con un gran nimero de variables y alternativas sin poner en peligro
nuestros recursos en el campo de la vida real. Las matematicas nos generan
escenarios virtuales de trabajo, crean modelos para analizar y experimentar variables

en un proyecto o proceso productivo.

Administracion y la informatica
Estamos en “una tercera ola”, como dice Alvin Toffler en sus obras; esta tercera
etapa importante de la evolucién de la humanidad es la era de la informaciéon. La
informatica es la ciencia que esta gobernando a todas las organizaciones en general,
ha creado un reino tan amplio que ahora su estudio es forzoso en todos los niveles
de educacion y en todas las disciplinas del saber humano.

Con ayuda de esta tecnologia el ser humano ha llegado a donde nunca antes
pudo llegar: viajes a la Luna, exploraciones en los mas reconditos rincones del
interior del cuerpo humano, medicina nuclear, comunicaciones a todo el mundo a

través de una red internacional, la informacién de todo el conocimiento humano al
alcance de todos, etcétera.

1.2.1. Ciencia

La ciencia es un conjunto de conocimientos que tiene sus propios principios y
permite obtener conclusiones confiables y susceptibles de adquirir caracter unitario.
La ciencia explica fendmenos y se basa en la creencia de la racionalidad de la
naturaleza. Su conocimiento esta sistematizado a través de la aplicacion del método

cientifico, aunque este Ultimo no garantiza absolutamente la inexistencia de la duda.
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Toda generalizacién, aunque haya sido probada, estd expuesta a mayores
investigaciones y analisis. El conocimiento no es eterno, es dindmico y no pertenece
a ninguna elite.

El objetivo de considerar a la administracion como ciencia no es investirla de
teorias y leyes inmutables, inflexibles y de rigurosa aplicaciébn universal. La
administracion como ciencia de la direccién social (asi la denominaba el maestro
Guzman Valdivia) esta cimentada con conocimientos de otras disciplinas, tales como
el derecho, la economia, la psicologia, entre otras. Estos conocimientos le van a
extender credibilidad y generar un panorama con mayor certidumbre al trabajo del

administrador que ser4 ampliamente aceptado por la sociedad.

1.2.2. Arte

Saber como hacer algo es la esencia del arte. La administracién, al igual que otras
practicas profesionales (arquitectura, ingenieria, medicina, etcétera), exige
creatividad e iniciativa de sus seguidores. El administrador se convierte en lider no
s6lo por sus conocimientos o habilidades, sino también por moldear la realidad que
estamos viviendo, por crear e innovar paradigmas que otros no tienen la vision de
transformar.

No todos pensamos y actuamos igual. Las estrategias que cada uno utiliza
nos permiten distinguirnos y plasmar nuestro sello personal. El concepto del arte
permite individualizar a la administracion. Quién no ha escuchado nombres como
Frederick Taylor, Robert Owen, Henry Ford, Benito Juarez, Adolfo Hitler, etcétera,

gue hicieron de su mision en la vida un arte y conquistaron el mundo para siempre.

1.2.3. Técnica

Las técnicas son en esencia formas, maneras o estilos de hacer las cosas; métodos
para la obtencion de un resultado especifico. La administracion como técnica cumple

con un papel importante en la eficiencia de cualquier organizacién, y es el origen
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mismo de la administracion cientifica. Recordemos que los primeros estudios
estuvieron basados en problemas de produccion y mejoramiento de las herramientas
de trabajo. Con ello, técnicas de programaciéon como la grafica de Gantt, PERT,
CPM, han sido de inmensurable valor para la eficiencia de toda actividad tanto en el
gobierno como en las empresas privadas. Estas técnicas han permitido analizar y
desarrollar métodos aplicables en todas las areas de la organizacion, desarrollando

modelos y escenarios mas exactos y reales para la toma de decisiones.
1.2.4. Etica

La ética, tal como lo menciona el maestro Jesus Octavio Mufioz Jiménez, no es
concebida como un catecismo o un codigo estatico de normas, sino que va mas alla
de la literatura: pretende crear un estilo propositivo de vida tanto en el trabajo como
fuera de éste. Este autor, en su guia de estudio Seminario de ética de los negocios,
aborda puntos interesantes y nos dice que el caracter ético individual y social (ethos)
nos orienta al cambio de condiciones en nuestra manera de actuar, es decir, va de la
toma de decisiones a la toma de responsabilidades. Precisamente, son estas ultimas
las que nos hacen ver nuestros alcances y limitaciones, los valores realizados, los
resultados de nuestras acciones, y sobre todo, la razén de ser de lo que decimos que
somos: profesionales y no solamente profesionistas.

La responsabilidad social de los administradores, contadores y otros
profesionistas logra su madurez profesional cuando éstos equilibran la dualidad yo-
otro y han puesto sus 0jos en el servicio al cliente, asi como en los beneficios que su
empresa otorga a una comunidad y, en justa respuesta, ‘lo mejor viene por
anadidura” para aquellas organizaciones que ya llevan ventaja en sus acciones
sociales.

No obstante, hay empresas que se mantienen al margen del “valor agregado”
de sus productos y/o servicios; 0 sea, aquellas que so6lo quieren recibir en lugar de
otorgar un beneficio social. Es muy importante contar con un cédigo de ética
empresarial o profesional, ya que nos permite conocer cuales son los lineamientos

de cualquier profesionista en su tarea con la sociedad y demas organizaciones.
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1.3. Aplicacién de la administraciéon en las organizaciones

La administracién en las organizaciones tiene como objetivos generar un ambiente
de comunicacion abierta, estar al tanto de los conflictos organizacionales y
aprovecharlos para detectar anomalias que en estado natural no se hubieran
presentado, asi como identificar sus necesidades y motivar a los integrantes del

grupo de trabajo.

1.4. Administradores y administracion

1.4.1. Procesos gerenciales

El papel que desempeiia dentro de las organizaciones el administrador depende en
gran medida del nivel en que se esté desarrollando. Es bien sabido que la
administracion, por su caracter de universalidad, se encuentra presente en todos los
niveles de la estructura organizacional. El administrador en el mando medio tiene la
obligacion de garantizar y lograr resultados 6ptimos para los ejecutivos de la alta
direccion. Pero comprometerse con las autoridades superiores requiere crear
escenarios propicios para motivar a los subordinados, es decir, declarar un sistema
de administracion que le permita exigir y a la vez cosechar los mejores resultados de
su grupo de trabajo. Para ello, es indispensable promover una cultura organizacional
basada en valores de respeto, confianza, empatia y solidaridad entre los
trabajadores.

Considerando el medio ambiente organizacional en el cual se desarrolla el
administrador y las presiones que ejerce sobre éste, también se debe tomar en
cuenta que las experiencias y los conocimientos especializados de su area no son
suficientes para dar una solucién eficiente a sus problemas organizacionales. Asi, es
necesario desarrollar un instrumento con técnicas y procedimientos predeterminados
para su mejor aprovechamiento; este recurso es llamado por muchos el soporte

cientifico de la administracion, y para otros simplemente es el proceso administrativo.
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Dicho proceso estd compuesto por cuatro fases en general: planeacion,
organizacion, direccion y control; y en combinacion con las areas de trabajo de una
organizacion: produccion, recursos humanos, finanzas, compras, informatica y
mercadotecnia. De este modo, se genera una matriz Unica, y realmente aqui es
donde se resume todo el proceso gerencial del administrador. Este proceso libera al
administrador de la improvisacion, le ayuda a estandarizar procesos y es una base

imprescindible para generar tecnologia administrativa.

1.4.2. Perfil gerencial

El perfil gerencial de un administrador esta definido por tres elementos:
conocimientos, habilidades y actitudes. Los conocimientos que debe tener un gerente
son, en primera instancia, los de un licenciado en administracion o su equivalente.
Debe conocer el giro correspondiente de la organizacion que representa, asi como
especializarse en el area en que se desarrolla: finanzas, recursos humanos o
produccion, por mencionar algunas. Es importante que maneje los idiomas de los
paises con los que tiene contacto o proyecta tenerlo a cierto plazo; actualmente, los
idiomas mas comerciales son el inglés, el aleman y el japonés. Debe asistir a
conferencias, cursos y demas eventos que lo actualicen o le permitan su desarrollo
profesional y personal.

La informatica es una herramienta que debe manejar con soltura y en la que
debe estar constantemente a la vanguardia. Asimismo, es necesario que se actualice
e informe a través de revistas especializadas u obras de escritores contemporaneos
sobre las innovaciones y tendencias de la administraciébn y disciplinas afines.
Tampoco debe olvidar que el vestir bien y los buenos modales son siempre una
excelente tarjeta de presentacién en cualquier momento. Por eso, es importante pulir
nuestra personalidad dia a dia, y para ello hay cursos especializados que vale la
pena tomar. El administrador es un negociador de tiempo completo, por eso depende
mucho de su habilidad para comunicarse; en este sentido, los cursos de oratoria son

indispensables.
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Las habilidades incluyen todos los aspectos en que son capacitados los

gerentes para ejecutar las tareas que les son propias. El gerente de cualquier

organizacion publica o privada, lucrativa o de beneficencia, industrial o deportiva,

debe tener habilidad para:

e Desarrollar una visién integral sobre la mision y las estrategias de las

organizaciones.

Conducir grupos y lograr objetivos en un ambiente de mutua confianza
(liderazgo).

Participar en equipos multidisciplinarios que logren los objetivos institucionales
en un ambiente de cooperacion y apoyo reciprocos.

Resolver conflictos interpersonales que pueden afectar a la organizacion.
Negociar para promover acciones que signifiguen beneficios para la
organizacion.

Promover un ambiente de excelencia y calidad.

Adaptarse a los avances tecnoldgicos y a los cambios econémicos, politicos y
sociales a nivel mundial.

Aplicar con creatividad los conocimientos adquiridos en su desarrollo
profesional.

Manejar sistemas de coOmputo y comunicacion para el procesamiento de la
informacion, que son muy utiles en la toma de decisiones.

Tomar decisiones sin recibir instrucciones precisas.

Comunicarse adecuadamente, en forma verbal y escrita, en espafiol e idiomas
comerciales.

Ejercer y delegar autoridad.

Diagnosticar y evidenciar desviaciones administrativas de naturaleza
preventiva y correctiva.

Promover el cambio y el desarrollo organizacional-social.

Aprender a ser, a aprender y a emprender.
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Las actitudes son un buen comienzo para empezar a trabajar con calidad.
Recordemos que este concepto es un estado mental del individuo mas que un plan
de trabajo o un manual de aseguramiento. Buscar la excelencia en nuestros actos
exige conciencia y buenos habitos en nuestra persona. A continuacion se mencionan
las principales actitudes que debe promover y llevar a cabo el administrador, ya que
s6lo asi cambiara la cultura organizacional y gerencial de su organizacion.

Actitud emprendedora (iniciativa y audacia).
e Empatia con los demas empleados.

e Solidaridad con su personal y sus superiores.
e Aprendizaje permanente.

e Seguridad en si mismo.

e Participacion en el proceso ensefianza-aprendizaje.
e Prospectiva de la vida (de éxito).

e Etica (profesional y personal).

e Superacién permanente.

e Apertura al cambio.

e Valor y cordura para la toma de decisiones.

e Servicio a los demas.

e Compromiso y responsabilidad.

e Orgullo por la profesion y la Nacion.

¢ Responsabilidad por el bienestar social.

Es cierto que son demasiadas las caracteristicas que debe cumplir un buen
administrador, sin embargo, la experiencia y el tiempo le van a dar la madurez que
requiera para cubrir con el perfil que le exige un buen nivel dentro de la organizacion.

Empezar hoy es buen momento, el mafiana lo recompensara con creces.



35

1.4.3. Funciones

El concepto de “papel’” son todas aquellas funciones que va a desempefar el
individuo dentro de la estructura organizacional, y va a ser definido por el estatus o
posicion en la estructura de la organizacion.

Las funciones de un administrador no estan definidas de manera concreta,
pero existen criterios completamente técnicos donde las funciones primarias estan
inmersas en el proceso administrativo, es decir, en la planeacién, organizacion,
direccion y control de la organizacion. Enseguida sefalaremos las principales

caracteristicas de estas funciones:

a) Planeacion. Se definen los objetivos organizacionales y se establecen
programas, politicas y estrategias para alcanzarlos.

b) Organizacion. Se disefia la estructura organizacional, se asigna autoridad y
responsabilidad para alcanzar dichos objetivos.

c) Direccion. Lograr que los subordinados hagan lo que se desea que hagan;
comunicacion, motivacion y liderazgo son los principales componentes de
esta fase.

d) Control. Establecer normas, medir el desempefio contra éstas y destacar los
resultados respecto de la planeacion.

Hay papeles que tradicionalmente se le han asignado a un administrador,
segun indica Adalberto Rios Szalay en su obra Origenes y perspectivas de la

administracion (1988), donde menciona los siguientes:

a) Eladministrador como maximizador de la eficiencia y las utilidades.
b) El administrador y su neutralidad equilibradora.

c) Eladministrador como ejecutor tecndcrata-burocratico.
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Definitivamente, éstas fueron algunas de las funciones con las que vio nacer la
sociedad a aquellos profesionistas o especialistas en las empresas. En la actualidad,
ya no es posible encasillar a un administrador como un simple gestor de papeleos o
como un capataz del patron que se gana la vida explotando a los obreros a cambio
de un minimo salario. No es que el administrador pertenezca a “los malos”, es decir,
a la direccion, sino que, como lo indica su definiciébn etimolégica, es un servidor al
igual que los demas subordinados, pero cuya funcidén principal es preservar a la
organizacion. Esto implica trabajar de tal forma que se logren los objetivos, se
produzca con calidad y se satisfagan las necesidades de toda la organizacion,
incluyendo las de los trabajadores. Todo ello se tiene que lograr a través de una
coordinacion de grupos humanos y no mediante la explotacion de los mismos.

Otros autores, como Megginson, Mosley y Pietri en su obra Administracion,
conceptos y aplicaciones (1988), nos muestran un cuadro interesante acerca de los
papeles y las principales funciones de un administrador, sea éste gerente, supervisor
o jefe de area. Dichos autores parten de un trabajo que realizé el investigador Henry
Mintzberg respecto a una variedad de puestos administrativos, donde sintetizé los
estudios de las funciones administrativas. Este enfoque de actividades y funciones lo
podemos resumir de la siguiente manera:

A) Actividades interactivas. El administrador tiene una relacién permanente con los
individuos que influyen dentro y fuera de la organizacion, por lo tanto tiene que
cumplir con los siguientes papeles:

Interpersonales

e Testaferro. Los gerentes tienen que representar ciertas funciones
ceremoniales asociadas con ser identificados como los representantes
formales de sus organizaciones; por ejemplo, bodas, funerales, etcétera.

e Lideres. Al desempefar esta funcidn, los gerentes se relacionan con los
miembros del grupo, motivan y estimulan a los subordinados para alcanzar los

objetivos organizacionales y los ayudan a satisfacer sus propias necesidades.




B)

De enlace. Cuando sirven como vinculo entre su organizaciébn y otras
organizaciones, o de su unidad con otras unidades dentro de la organizacion

en que laboran.

Informativas

Monitor. El administrador se encarga de vigilar el flujo de la informacion.
Diseminador. El administrador propaga la informacion entre otras personas.
Vocero. El administrador sirve como vocero para las personas que estan fuera

de sus unidades.

Resolutivas

Empresario. Los administradores buscan mejorar activamente el desempefio
de sus unidades, iniciando cambios planificados para adaptarse a los cambios
en el ambiente.

Manejador de conflictos. Tratan con los problemas y presiones que se les
imponen: huelgas, rupturas de contratos, escasez de materiales, quejas y
agravios.

Asignador de recursos. Los gerentes deciden por qué, cuando, como, para
gué y a quién van a ser asignados los escasos recursos organizacionales; el
presupuesto es un ejemplo.

Negociador. Es un gran vendedor de ideas, lleva a cabo convenios con

personas ajenas a sus unidades.

Actividades técnicas. El administrador debe desempefiar funciones de manejo de

herramientas como la computadora, solucionar problemas técnicos inherentes a

su area y desempefar funciones técnicas especificas como investigacion de

mercados. Conforme va ascendiendo a puestos clave, su especialidad técnica se

va aminorando y no serd necesario que conozca a fondo todas las herramientas

o0 las técnicas de uso: la coordinacion de especialistas sera su mejor arma.
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C) Actividades personales. El administrador es un ser humano; tiene familia,
problemas y conflictos personales. Por lo tanto, tiene que administrar su vida y su

tiempo, desarrollar su propia carrera y resolver sus asuntos personales.

Como puede apreciarse, el papel del administrador es muy amplio y en él se
conjugan todo tipo de actividades, desde las personales hasta las mas
especializadas dentro de las organizaciones. Pero nuestra sociedad exige de este
profesionista un papel singular que abarque los &ambitos personales y
organizacionales: el de lider.

1.4.4. Roles

Un rol es un conjunto de comportamientos, actitudes, obligaciones y privilegios que
se esperan de cualquier individuo que ocupa un estatus particular. El
comportamiento del administrador esta regido por dos aspectos importantes. El
primero es la cultura organizacional de la institucion en la que presta sus servicios,
cuya influencia es fundamental, porque si es una organizacion mediocre sin duda va
a tener que luchar por cambiar el estado mental de sus subordinados y de la misma
direccién. El segundo son los principios y convicciones con que siempre ha trabajado
y vivido; lo importante en este sentido es promover los principios que mencionamos
en el punto de actitudes de un administrador. El tiene la obligacion de generar el
cambio, de crear una cultura organizacional de la que se sienta orgulloso dentro y
fuera de la organizacion. Se espera de €l que sea un individuo libre de intereses
mezquinos y con la fortaleza y capacidad de lucha suficiente para el logro de los
objetivos organizacionales.

Las actitudes de un lider son las actitudes que se exigen de un buen
administrador para el siglo XXI. Las universidades tienen los elementos necesarios
para crear estos lideres, sélo esperan la disponibilidad de los alumnos y una sed

inagotable de triunfo en sus corazones.
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Unidad 2. Los origenes de la administracién

Temario de la unidad
2. Los origenes de la administracion
2.1 Antecedentes historicos de la administracion
2.1.1 Revolucion industrial
2.1.2. Precursores de la administracion
2.1.2.1. Henry Robinson Towne
2.1.2.2. Charles Babbage
2.1.2.3. Robert Owen
2.2 Antecedentes historicos de la administracion en México
2.2.1 Epoca precolombina
2.2.2 Epoca colonial
2.2.3 Meéxico independiente
2.2.4 Reforma
2.2.5 Porfiriato
2.2.6 Revolucion mexicana
2.2.7 Regimenes posrevolucionarios

2.2.8 Epoca moderna

2.1. Antecedentes historicos de la administracion

Con el uso adecuado de los suelos, el hombre primitivo desarrollé las practicas
agricolas y cesO de vagar por el campo cazando y recolectando. De este modo,
arribé a la existencia sedentaria y a la construccion de pequefas villas. Este nuevo
concepto de organizaciéon social generd nuevas necesidades, tales como un método
y una técnica elementales para manejar los negocios comunes del grupo.

A medida que dichas villas crecieron, la aparicion de la figura de los primeros
administradores también aumentd y se desarrollé. Llegaron a ser sacerdotes, reyes,
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ministros; ademas, acumularon riqueza y poder en sus sociedades. Los problemas
tipicos para estos administradores de las primitivas sociedades fueron seguramente
las tributaciones, la utilizacién eficiente de recursos, la division del trabajo, los
arreglos y acuerdos comerciales y la conduccion de la guerra y la paz.

El concepto de administracion cientifica nace con la idea de un nuevo modo
de produccion, el capitalismo. La Revolucion industrial es un parteaguas en el

proceso del pensamiento administrativo. A continuacién analizaremos este periodo.

2.1.1. Revolucién industrial

Al principio del siglo XVIII se dieron ciertos acontecimientos que tuvieron un impacto
real sobre las practicas administrativas, entre los mas importantes de estos eventos
estuvieron el crecimiento de las ciudades, la aplicacion del principio de
especializacion, el uso extendido de la imprenta y los principios de la Revolucion
industrial.

Fue en esta época cuando Inglaterra cambié dramaticamente: de ser una
nacion de terratenientes se convirtio en “taller del mundo”. La primera nacion que
hizo victoriosamente la transicion de una sociedad agraria-rural a una comercial-
industrial.

Probablemente, entre las mas importantes innovaciones durante este periodo
estan los cambios en las organizaciones de la produccion basica. Se ha definido esta
época como la que marca el cambio paulatino de la fuerza muscular en el trabajo por
la fuerza de la maquina; sin embargo, las repercusiones no fueron sélo de caracter
industrial sino que tuvieron una importancia social, econémica, intelectual-técnica y
politica. De aqui la critica al término “Revolucion”, ya que éste significa un cambio
repentino, que no caracteriza este fendbmeno paulatino; y por el otro lado, “industrial”,
ya que no fue solo en este renglén.

El sistema fabril, tal como lo conocemos ahora, no llegé a constituirse sino
hasta la introduccion de la maquinaria movida por combustion. Esta maquinaria elevo
la productividad de manera impresionante, pero al mismo tiempo aumento el costo y
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el requerimiento del capital. Ademas, eran pocos los que tenian acceso a dichas
maquinas por su valor monetario, y en ese entonces los trabajadores tenian que
llegar al lugar donde existian dichas maquinas, es decir, a las factorias. Esta
centralizacion de hombre-maquina fue razonable, ya que sdlo asi se definia como un
costo razonable centralizando dicha supervision.

En sentido estricto administrativo, la razon de este sistema no fue la
introduccion de herramientas y maquinas al proceso productivo, sino el deseo de
controlar hombres, maquinas y materiales bajo un mismo techo. Esto suscito la
generacion de problemas de control y coordinacion.

El periodo de la Revolucion industrial lo dividiremos en dos secciones:

a) Innovaciones técnicas.

b) Las innovaciones financieras y la ética protestante.

Innovaciones técnicas

Esta es la razon de ser de este periodo; en forma enunciativa nos limitaremos
a sefalar algunos de los avances logrados en este campo. Entre las innovaciones
mas representativas tenemos la utilizacion del coque para la fundicion de hierro,
eliminacién de impurezas y escorias de éste, asi como su laminado; construccion de
los primeros altos hornos, por Darby; la maquina para bombeo de agua, de
Newcomen; la maquina rotatoria de doble efecto, de Watt, que revolucioné la anterior
de Newcomen; la maquina de hilar de Paul; el gran éxito de las maquinas hiladoras,
bautizadas como “Jenny hilandera”, de Hargraves; el uso de la fuerza hidraulica para
hilar, de Arkwright y las posteriores de Crompton, hasta que en 1804 Cartwright
desarroll6 su telar.

No sélo hubo inventos de esta indole, también se incluye la modificacion en
los procesos de produccion, como por ejemplo el uso de &cido sulfarico,

posteriormente el cloro, hasta llegar al polvo destinado al blanqueado de telas.

Innovaciones financieras
En el auge de la industrializacién surgieron grandes integraciones de capital,

lo que dio origen a una mayor practica de asociacion. En un principio, la
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responsabilidad de los socios fue de caracter ilimitado, lo que implicaba un gran
riesgo, pues tenian que responder, ademas de lo invertido, con todo su patrimonio.
Esto hacia mas dificil encontrar socios, y obligaba al industrial a hipotecar su fabrica
con algun terrateniente, clérigo o abogado, pagando un interés del 5% (Ashton, La
revolucion industrial). Se inicia el ahorro bancario, el mayor uso de seguros y el
verdadero desarrollo de la bolsa de valores.

El desarrollo de las nuevas formas de organizacion capitalista, las firmas de
socios solidarios, formas tipicas de organizacion comercial cuyo capital proviene de
las ganancias obtenidas (capitalismo industrial) y que toman parte activa en la

direccion de los negocios, dieron lugar al llamado capital financiero.

2.1.2. Precursores de la administracion
21.21. Henry Robinson Towne

Como presidente de la compafila manufacturera Yale y Towne durante 48 afos,
Henry R. Towne actu6 como instrumento directo en la implementacion de nuevos
métodos administrativos en las plantas de su empresa. Los editores de Industrial
Management, the Engineering Magazine proponen a Henry R. Towne como el
incuestionable pionero de la administracién cientifica; afirman que ya en 1870 Towne
iniciaba la aplicacion sistematica de métodos administrativos eficientes y que su
conferencia “El ingeniero como economista”, presentada ante la Sociedad Americana
de Ingenieros Mecéanicos en 1886, probablemente inspird6 a Frederick W. Taylor a
dedicar el trabajo de toda su vida a la administracién cientifica.

2.1.2.2. Charles Babbage

Su conocida obra La economia de las maquinas y las manufacturas aparecié por
primera vez en 1832. Charles Babbage, mas que ningun otro autor, contribuy6 al
inicio y desarrollo del enfoque cientifico del estudio de la administracién, ya que era
consciente de que los principios de organizacion eran aplicables a cualquier campo
en donde la coordinacion del esfuerzo humano fuera esencial para el logro de un
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objetivo comun. A Babbage le interesé, sobre todo, no el disefio y la construccion de
maquinaria, sino su utilizacion y la organizacion de los seres humanos con ese
propdsito. También sefialé que la administracion debia averiguar el nimero de veces
gue cada operacion era repetida por hora; que el trabajo debia ser dividido en
esfuerzo fisico y mental; que el costo exacto de cada proceso debia determinarse;
gue cada trabajador debia obtener una gratificacion proporcional a su propia

eficiencia y al éxito del negocio.

2.1.2.3. Robert Owen

En 1836 Robert Owen escribe su obra El libro del nuevo mundo moral, donde
propone modelos de sociedad comunista después de su experiencia en la colonia
comunista americana New Harmony. Sus ideas no fueron vanas, ya que en un lugar
de Escocia llamado New Lanark se construyeron filas de casas para obreros con dos
cuartos en cada casa y los desperdicios se apilaron ordenadamente en las calles en
lugar de ser desparramados. En las factorias se colgd un pequefio cubo de madera
sobre cada empleado, con cada lado pintado de un color que denotaba, de acuerdo
con el matiz de claro a oscuro, los diferentes grados de conducta: blanco para
excelente; amarillo, bueno; azul, indiferente; negro, malo.

En New Lanark no se emple6 a niflos menores de diez afios, los empleados
sé6lo trabajaron jornadas de 10 horas y media y no eran sujetos a castigos. La puerta
del administrador de la fabrica estaba abierta y cualquiera podia quejarse ante él
acerca de anomalias que se presentaran. La recompensa gloriosa de este

experimento fue una elevada productividad.

2.2. Antecedentes historicos de la administracion en México

México es una de las comunidades méas antiguas del continente americano, un pais
con muchas raices historicas. Dentro de su territorio se han generado y desarrollado
pueblos sorprendentes, que han sido esclavizados por razas mas “civilizadas” y
“modernas”; y ha logrado mas de una vez su libertad e independencia. Es pertinente
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dedicarle mas espacio y detenimiento a la época del Porfiriato, ya que en ésta
nuestro pueblo despierta del letargo cientifico, técnico y social. En ella se crea una
revolucion industrial en nuestro pais, nacen nuevas practicas de tributacién financiera

y se desprende un desarrollo en todos los renglones econdmicos del pais.

2.2.1 Epoca precolombina

En el México antiguo existié un gran numero de tribus que se distribuyeron en todo el
territorio, algunas mas civilizadas que otras, por lo que existieron diversas culturas,
todas ellas ricas en tradiciones, organizacién social y politica. Asi, tenemos a los
otomies, mixtecos-zapotecas, tarascos, aztecas, etc.

Los aztecas. Se establecieron en el Valle de México. Esta cultura fue
conformada por siete tribus nahuatlacas (se les llamaba asi por dominar el nahuatl):
xochimilcas, chalcas, tepanecas, acolhuas, tlahuicas, tlaxcaltecas y mexicas. En la
sociedad azteca se apreciaban tres clases: a) los nobles, que administraban el
Estado y la religién, hacian la guerra y cobraban tributos; b) los comerciantes, los
artistas y los artesanos, que poseian bienes propios y no pagaban tributos; c) los
tributarios, que no poseian bienes, solo disfrutaban de los productos de la tierra y
eran la mayoria. Los aztecas constituian un pueblo muy organizado, que manejaba la
propiedad privada, comunal y publica. A los campesinos que trabajaban la tierra de
los nobles se les llamaba mayeques; cada familia tenia derecho a una parcela sujeta
a reglamentacién. Los aztecas utilizaron el riego artificial, las chinampas y eran

présperos en su produccién agricola.

2.2.2. Epoca colonial (1535-1810)

El periodo colonial de la historia mexicana cubre un lapso de 300 afios; en éste no
hubo innovaciones frecuentes ni grandes cambios. Durante el gobierno de Carlos lll,
en las postrimerias del siglo XVIII, se intenté hacer una reforma sustancial, pero fue
demasiado tarde para que ésta lograra sus propositos. En cambio, se convirtio en
uno de los factores que precipitaron el movimiento de Independencia. Asi, el ocaso
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del imperio espafiol se caracterizd por instituciones administrativas que se habian
desarrollado en México durante los primeros cincuenta afios después de la
Conquista.

El sistema administrativo de la Colonia se basé en una serie de supuestos
fundamentales que condicionaron en sustancial medida toda la filosofia del gobierno,
influyeron en la estructura gubernamental y al final sirvieron como criterio para
determinar el éxito o el fracaso del sistema imperial. Se mantuvo entre el Estado y la
Iglesia la mas estricta relacién, la cual habia sido asegurada desde que Espafia se
aventurd por primera vez en empresas de exploracion y colonizacion.

La organizacién administrativa del imperio espafiol era jerarquica. La autoridad
se originaba en el rey de Espafia y derivaba en forma descendente hacia el Consejo
de Indias, a los virreyes y a los capitanes generales del Nuevo Mundo; y a los
gobernadores, corregidores, alcaldes mayores y regidores en la base de la piramide.
Espafia desarroll6 otras formas de control que sirvieron para producir una mayor
centralizacion del sistema como un todo. Estas formas se conocieron como la
residencia y la visita.

2.2.3. México independiente (1810-1850)

La administracidén se convirtié en una funcién separada bajo el dominio del ejecutivo;
ya no fue compartida con las funciones legislativas y judiciales por el virrey, la
audiencia, los intendentes y los funcionarios especiales de Hacienda. Ademas, se les
confirié a los estados autoridad administrativa local, llego a su fin la descentralizacion
de funciones del periodo colonial y terminé la autoridad. Hubo demasiada
inestabilidad financiera; con la ruptura completa de empresarios espafoles y sin
comunicacion alguna con Francia, México se vio en la necesidad de pedir prestado a
Inglaterra. De esta manera, teniamos un México sin industria ni empresas; sin dinero
ni honor, y un gobierno que oprimia cada vez mas al pueblo con impuestos que no

podia pagar.
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2.2.4. La Reforma (1850-1876)

La administracién federal limitd su jurisdiccion al Distrito Federal, mientras los
estados se volvian cada vez mas autonomos. El erario publico, con el peso de una
deuda enorme, mas los gastos derivados de los esfuerzos por pacificar al pais y del
sostenimiento de la vida pomposa de Antonio LOpez de Santa Anna, rapidamente
agot6é el dinero que habia recibido de Estados Unidos como indemnizacion. Por
ultimo, se formaron dos partidos, el de los liberales y el de los conservadores. En
este periodo se pueden mencionar hechos notables en el ramo cientifico, como la
fundacion de la primera fabrica de acidos que hubo en México.

2.2.5. Porfiriato (1876-1910)

Los primeros afios del régimen porfirista fueron una labor més bien estabilizadora del
sistema politico, pero indudablemente fueron también los afios donde se sentaron las
bases para un crecimiento econémico muy importante de nuestro pais. Después de
haber logrado eliminar a sus adversarios politicos y “pacificar” al pais, su primera
tarea fue sanear las finanzas publicas: decret6 un recorte en el gasto presupuestal y
modificé el sistema tributario, lo cual I6gicamente proporcion6 mayores ingresos al
gobierno. Todo lo anterior coadyuvé para una mejor aceptacion del gobierno inglés
en cuestion de créditos financieros, allegandose asi recursos frescos.

La industria de la transformacién fue uno de los sectores que lograron un
avance importante entre 1890 y 1910. La ley expedida en 1893, que concedia la
exenciéon de impuestos a industrias nuevas, junto con el resto de la politica
econdmica de la época, tuvieron un gran efecto.

José lves Limantour, ministro de Hacienda, logré que se aprobara la Ley
General de Instituciones del Crédito, con la cual se modificaba la forma en que venia
funcionando el sistema crediticio en México. En ella se daban facilidades para la
creacion de instituciones bancarias de tres tipos: emisoras (podian fabricar o emitir
dinero), hipotecarias (préstamos sobre hipoteca de fincas rurales y urbanas) y
refaccionarias (podian dar crédito para actividades industriales y comerciales).
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2.2.6. Revoluciéon mexicana (1910-1929)

La Revolucién mexicana (1910) fue el evento central en nuestro pais. Este periodo
se caracteriza por levantamientos constantes de sociedades obreras, huelgas de
toda indole (por ejemplo, en el afio de 1906 se presento la huelga de mineros en
Cananea y de manera similar la huelga de mecanicos del ferrocarril central, etc.) y

un gobierno endeble pero que logré un fortalecimiento de las relaciones exteriores.

2.2.7. Regimenes posrevolucionarios

Este periodo historico se encuentra marcados por tintes politicos y grandes avances
en esta materia. En 1929, al fundar el Partido Nacional Revolucionario, Plutarco
Elias Calles y Emilio Portes Gil dieron el primer paso para acabar con los poderes de
los caudillos regionales. En el gobierno cardenista surgieron eventos de gran
importancia: la expropiacion petrolera fue uno de los mas sobresalientes y caus6 un
descontento internacional. El sexenio de Miguel Aleman se distinguié por el auge y
el proteccionismo industrial. EI gobierno gasté mucho dinero en la construccion de
medios de comunicacion, principalmente carreteras, y obras de infraestructura, como
canales de irrigacion y presas. Mas tarde, los objetivos planteados por el régimen de
Adolfo Ruiz Cortines fueron cuatro: un plan agricola de emergencia, la importacién
de alimentos en gran escala, controles mas eficaces sobre el comercio y austeridad
en el gasto publico. En 1954, el peso fue devaluado, de 8.65 a 12.50 pesos por
dolar. El sexenio de Adolfo Ldépez Mateos se caracterizO por la creciente
participacion del Estado en la economia, donde una nueva Secretaria de la

Presidencia coordinaba todas las inversiones publicas.

2.2.8. Epoca moderna

El gobierno de Luis Echeverria en el renglon econdémico anuncié el cambio de
modelo, del “desarrollo estabilizador” de los regimenes anteriores por un “desarrollo

compartido”, en virtud del cual el Estado se erigia como la institucion rectora de la
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economia. Esto implicé la adquisiciéon de muchas industrias y el establecimiento de
innumerables controles gubernamentales. El peso se devalué un 58%, de 12.50 a
19.90 pesos por dolar. Esta medida daba por terminada la época del desarrollo
estabilizador en la que la paridad monetaria habia sido la técnica financiera por
excelencia.

El gobierno de José L6pez Portillo optd por tratar de recuperar el apoyo de la
iniciativa privada para echar a andar un programa de reformas financieras. Un
proyecto clave de su gobierno fue la “Alianza para la produccién”. Por otro lado, se
logro calmar los animos de los acreedores extranjeros al ser impuesto un programa
de austeridad, elaborado y vigilado por el Fondo Monetario Internacional, que
abarcaba varios aspectos. Cuando lo anterior produjo una acentuada disminucion en
el nivel de vida de la mayoria de la poblacién, Lopez Portillo decidié6 dar mayores
libertades politicas, como una via para canalizar el descontento, siguiendo los
lineamientos institucionales. No olvidemos también que se llevé a cabo la
nacionalizacion de la banca e impero el espejismo del auge petrolero.

El gobierno del presidente Miguel de la Madrid se centré en las siguientes
medidas: inicié un “Programa Inmediato de Reordenacion Econémica (PIRE)”, que
buscaba la reduccion del gasto publico, la constitucion de un sector publico eficiente
y honesto, la creacion de mas empleos, el aumento de los ingresos publicos
mediante reformas fiscales, la disminucion del sector burocrético, el freno a la
inflacion y la inclusion del pais dentro de un proyecto de economia mixta, para lo
cual se hacia necesario reformar algunos articulos constitucionales. En este periodo
se dio el ingreso al GATT.

En el gobierno de Carlos Salinas de Gortari fueron cinco los aspectos
modificados: la privatizacion de la banca (1990), la liberalizacién (sistemas de
mercado abierto), la innovacién (financiar proyectos a bajo costo y protegidos contra
la inflacién y la devaluacién), el fortalecimiento de intermediarios financieros (que los
bancos captaran el mayor numero de clientes con varios servicios y bajos costos) y
el financiamiento del déficit del gobierno (para independizarse del Banco Central).

México inicié las negociaciones para realizar un acuerdo de libre comercio con
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Canada y Estados Unidos, quienes anteriormente ya habian suscrito un acuerdo
comercial entre ambos. A mediados de 1991 dieron comienzo dichas negociaciones,
las cuales terminaron un afio y medio mas tarde. Canada lo firmo en junio de 1993,

pero las discrepancias entre México y Estados Unidos retrasaron sus firmas.
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3.2.1 Principios
3.2.2 Mecanismos administrativos

3.2.3 Anélisis critico

3.1. Biografia y publicaciones

Frederick W. Taylor (1856-1915)

Biografia

Frederick W. Taylor, “el padre de la administracion cientifica” lo ha denominado la
historia del pensamiento administrativo, nacio en Filadelfia en el afio de 1856. Sus
antepasados paternos pertenecian a una secta religiosa denominada “Sociedad de
amigos” (cuaqueros), cuya creencia se basaba fundamentalmente en la luz interior
del espiritu que ilumina a todo hombre y su conducta se distingue por la sencillez de
costumbres y la actuacién en defensa de la paz; por parte de su madre descendia de
una familia puritana de apellido Spooner.

Desde pequefio demostré ser una persona muy perspicaz y responsable. Fue
enviado a estudiar a Francia, con un gran deseo por parte de su familia de que se
graduase en la Universidad de Harvard como abogado. Manifestd su talento para el
estudio, pero desgraciadamente una enfermedad en los ojos no le permitié terminar
la primera etapa de sus planes y a los 19 afios dejo de estudiar; el destino le tenia
preparado otro plano en la historia.

A los 22 afios decidio probar suerte en empresas mas grandes e ingresé en
1878 a los talleres de Midvale Steel Works, donde estuvo hasta 1889. Aqui
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comenzaria su verdadera carrera como profesionista y hombre de ciencia, ya que en
un principio entr6 como pedn y mas tarde, en el puesto de encargado de torneros,
fue ascendiendo y en poco tiempo —6 afios— era nada menos que el ingeniero en jefe
de los talleres.

En 1886, Taylor se integré6 como miembro activo de la Sociedad americana de
ingenieros mecanicos. Al escuchar a Henry Robinson Towne, en una conferencia
sobre el nuevo papel que jugaba la administracion, le nacié una fijacion y ratificd su
interés por desarrollar el aspecto cientifico de esta disciplina. En 1889 se vincul6 a la
Bethlehem Steel Works, en donde realiz6 los primeros experimentos de su
administracion cientifica.

En primera instancia considero importante la seleccion cientifica del trabajador
y més tarde la induccién y capacitacion cientifica. Desarroll6 estudios de tiempos y
movimientos con los obreros y también analizé el mejoramiento del uso de la
herramienta apropiada a las funciones del trabajador; a esto le llamé estandarizacion
de recursos. Estos elementos fueron la base fundamental de su pensamiento y
corriente cientificos. Inventd un nuevo arte de cortar metales con acero rapido,
gracias al cual las herramientas cortantes actuales pueden durar tres veces mas que

las antiguas.

Publicaciones de Taylor
En 1895 presentdé a la Sociedad americana de ingenieros mecanicos un escrito
llamado “A Note On Belting” (Notas sobre las correas). Tres afios mas tarde, en
1898, elaboré otro escrito llamado “A Piece-Rate System” (Un sistema de destajo),
éste tuvo como obijetivo retabular el valor del trabajo que desarrollaba un obrero en
una jornada laboral. El sistema que manejaba en este documento era importante
para toda empresa que hubiera desarrollado un sistema de tasas de pago
diferenciales por pieza y no en su concepto administrativo tradicional.

En 1903, Taylor public6 su primera obra cientifica, Shop Management
(Administracion del taller), en la cual manifestaba un gran interés por el estudio de la

racionalizacion del trabajo mediante un analisis cronométrico de los tiempos y
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movimientos de un obrero en sus actividades (Motion-Time-Study), asi como la
necesidad de utilizar un método cientifico en el desarrollo de éstas. Taylor pretendio,
con esta obra, dictar un proceso cientifico de seleccién, adiestramiento e induccion
del trabajador a sus funciones. Ademas, acepto la necesidad de generar un ambiente
de cordialidad y cooperacién entre los trabajadores y la direccién.

En 1911 public6é su liboro The Principles Of Scientific Management (Los
principios de administracion cientifica), en el cual describe de manera analitica sus
experimentos respecto a su corriente cientifica, asi como un panorama general de
los principales problemas que existian a principios de siglo en la empresa
estadounidense. De este modo, se puede considerar a este libro como un recurso

invaluable en lo que se refiere al estudio del trabajo.

3.2. Aportaciones a la administracion

El pensamiento y la corriente tayloristas tuvieron como mision principal la mejora
general de la administracion productiva, es decir, el desarrollo de instrumentos para
mejorar el aspecto fabril, romper con viejos y negativos habitos de trabajo, crear un
estilo de pensamiento justificando las ambiciones de ambas partes de la
organizacion. En este terreno cientifico de la administracion, se unio a él gente con
las mismas inquietudes, tales como Lillian Moller, Frank Bunker, Gilbreth y Henry

Lawrence Gantt.

3.2.1. Principios

1. EI principio de planeacion. Es indiscutible la necesidad de crear un area o
departamento que se dedique al andlisis, desarrollo y mejoramiento de las
actividades laborales, para sustituir por completo la improvisacién y sentido
comun a la toma de decisiones por un concepto y cuerpo cientificos.

2. Principio de seleccion cientifica de los trabajadores, asi como de los recursos y
materiales que se han de utilizar en el proceso de trabajo. La preparacion y
entrenamiento de las personas deberan estar acordes con sus habilidades,
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vocacion y caracteristicas fisicas. Ademas, se debera tener cuidado en la
preparacion de la distribucion fisica de la planta, evitando flujos innecesarios en
el proceso de trabajo, y la disposicion racional de las herramientas y el material
gue se han de utilizar.

Principio de control. Vigilar y controlar el trabajo de acuerdo con el método
planeado, certificando asi la aplicacion de las normas establecidas. Es necesario
gue la gerencia intervenga y colabore para que toda ejecucién sea posible.
Principio de ejecucion. Para un eficiente logro de objetivos es importante tomar
en consideracion la division de trabajo; con ello se garantizaran la disciplina y
orden en el proceso.

Principio de excepcién. Las decisiones mas comunes deben reducirse a la rutina
y delegarse a los subordinados, dejando los problemas mas serios e importantes

a los mandos superiores.

3.2.2. Mecanismos administrativos

Independientemente de que la administracion cientifica cuente con un cuerpo de

principios y su filosofia correspondiente, Taylor menciona, respecto a los elementos

gue componen su mecanismo administrativo, que éstos no son cien por ciento

confiables, ya que el mismo mecanismo puede producir resultados desastrosos en

algunas situaciones si se le acomparia del espiritu equivocado por parte de quienes

lo utilicen. Los elementos que componen su mecanismo administrativo son los

siguientes:

1. El estudio de tiempos y movimientos, con los instrumentos y sistemas

adecuados.

2. La necesidad de crear un departamento especifico de planeaciéon en la

empresa.

3. La “estandarizacion” tanto de herramientas e instrumentos asi como de las

actividades que se realizan en la empresa para cada clase de labor.
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4. ElI empleo de reglas de calculo y demas instrumentos que permitan
economizar el tiempo.

5. Las llamadas cédulas de instruccién a los trabajadores.
El principio de “excepcidn”, necesario para analizar exclusivamente los casos
gue crean conflicto dentro de las empresas.

7. El despertar la “iniciativa” del trabajador y compensarla con una bonificacion
generosa en el éxito d e sus labores.
Aplicar la “tasa diferencial”.
Crear un principio de orden a través del uso de sistemas mnemaonicos para
clasificar los productos manufacturados, asi como los instrumentos utilizados
en el proceso.

10. Desarrollar un sistema moderno de costos.

La organizacion racional del trabajo
Al analizar los métodos de trabajo, la principal preocupacion de Taylor era que el
trabajador aprendia la manera de ejecutar las tareas de su trabajo observando a sus
compafieros y recibiendo consejos de sus padres, y a la vez éstos habian aprendido
de los suyos. El conocimiento o las experiencias se transmitian en forma oral por
generaciones, lo cual traia como consecuencia que hubiese infinidad de métodos en
cada oficio para realizar una misma tarea, y a la vez que se tuviera que utilizar una
gran variedad de instrumentos y herramientas diferentes en cada operacién. La
intencion fue depurar esta situacion y crear, a través de un estudio cientifico de
tiempos y movimientos, la mejor manera de llegar a los mismos resultados pero con
un minimo de esfuerzo y una estandarizacion de procesos y herramientas, evitando
asi el uso de métodos empiricos y rudimentarios por parte del trabajador y
generando un método cientifico dirigido a la organizacion racional del trabajo.

La organizacion racional del trabajo estd conformada por aspectos ya antes
mencionados: estudios de tiempos y movimientos, disefio de cargos y tareas,
especializacion, supervision funcional, incentivos salariales, condiciones ambientales
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de trabajo, estandarizacion de métodos y maquinas. A continuacién analizaremos

algunos de estos puntos.

Estudio de tiempos y movimientos

El estudio de tiempos y movimientos (Motion-time study) fue una de las principales
herramientas de la organizacién racional del trabajo. Taylor vio la posibilidad de
descomponer cada tarea en movimientos simples y, después de un andlisis
profundo, llegé a la conclusion de que era posible eliminar movimientos inutiles,
mientras que los Gtiles eran simplificados, racionalizados o fusionados con otros; esto
fue a lo que le llamo analisis racional del trabajo. Méas tarde, a estos movimientos ya
aceptados se les media con ayuda de un cronémetro, obteniendo el tiempo promedio
en que un obrero comun ejecutaba la tarea. A estos tiempos promedio se les
adicionaban otros tiempos basicos y muertos (tiempos de espera, tiempos que utiliza
el obrero para sus necesidades, etc.) para obtener el llamado tiempo estandar. Con

esto, Taylor estandarizé los métodos de trabajo y el tiempo destinado a ello.

Disefio de cargos y tareas

Dentro del estudio de la division de trabajo se encuentra el disefio de cargos y
tareas. Ser secretaria, hojalatero, maestro o analista son diferentes cargos que
desempefiamos en alguna institucion o empresa. Los cargos estan conformados por
tareas; la tarea es la forma mas simple en que se descompone un cargo y es una
actividad ejecutada por alguien para el desarrollo de su trabajo dentro de la
organizacion; es decir, una secretaria tiene varias actividades por ejecutar, tales
como la preparacion de documentos oficiales, el control de archivos, etcétera.

Estas tareas van a conformar el cargo, a la vez un conjunto de cargos van a formar
una seccion, un conjunto de secciones forman un departamento y un conjunto de
departamentos forman un area de responsabilidad, y asi sucesivamente. El disefiar
un cargo es especificar su contenido (tareas), asi como los métodos para ejecutarlas
y las relaciones con los demas cargos existentes. Respecto a la administracion

cientifica, este disefio de cargos exigio que fuese lo mas sencillo posible, con el fin
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de obtener la maxima especializacion con un minimo de entrenamiento. El obrero
debe limitarse a realizar su trabajo y no pensar ni decidir; en el momento en que se le
presente algun inconveniente, debera comunicarselo a su superior y éste le indicara

la solucion.

Supervision funcional

La supervision juega un papel importante en el proceso de produccion. El trabajador
desea ser tomado en consideracién de manera constante, motivado y gratificado
moralmente; éstas son algunas de las importantes tareas de un supervisor a diario.
Taylor no creia en una independencia del trabajador, ya que la naturaleza humana es
tal gue muchos de los trabajadores, si se les deja a su libre albedrio, haran muy poco
caso de las instrucciones escritas. Asi, es necesario nombrar instructores que cuiden
gue los trabajadores comprendan y lleven a cabo dichas instrucciones. Bajo la
supervision funcional, el antiguo supervisor Unico viene a ser sustituido por ocho
supervisores distintos. Cada uno de éstos tiene sus obligaciones especiales y tales
hombres, actuando en calidad de agentes del departamento de planeacién, son los
peritos instructores que estan constantemente en el taller, ayudando y dirigiendo a

los trabajadores.

Estimulos salariales y premios por produccion

Después de un proceso de reclutamiento, seleccion e induccion cientifica del obrero,
asi como de una capacitacion de acuerdo con el método preestablecido, de un
estudio racional de las tareas y de una estandarizacién de herramientas y tiempos
para la ejecucion del trabajo, lo Unico que se espera es la cooperacion del obrero.
Taylor estaba consciente de que era muy dificil abrigar la esperanza de conseguir la
plena y total iniciativa de los trabajadores a menos que se les dé algo mas de lo que
habitualmente reciben de sus patrones. Por lo tanto, el patron debe proporcionar
algun estimulo especial, y éste debe darse bajo diferentes formas: la esperanza de

una mejora 0 ascenso rapido, salarios mas elevados, ya sea en forma de una tarifa
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mas generosa o0 de una prima o bonificacion de alguna especie por el trabajo veloz y
bien hecho.

Esto llevé a una remuneracion basada mas bien en lo que hacia el obrero, es
decir, por numero de piezas y no por jornada de trabajo. El obrero que produjese
poco, ganaria poco; el obrero que dentro de su tiempo estandar produjese el nivel
requerido entonces, independientemente de su salario por piezas, seria remunerado
con un premio o incentivo salarial adicional por pieza extra.

Con el plan de incentivo salarial, Taylor buscaba conciliar los intereses de la
empresa en obtener un costo de produccion cada vez mas reducido y, por ende,
mayor productividad, asi como mayores margenes de utilidad, con el interés de los

obreros en obtener salarios mas elevados.

3.2.3. Analisis critico

Sin duda alguna, la administracion cientifica abrié las puertas a un desarrollo sui
generis al mundo de los negocios, generd un nivel de vida mas feliz para la sociedad,
aseguré condiciones de trabajo saludables y agradables a nivel individual y social,
desarroll6 una disciplina —administracion— desde todos los niveles de la ciencia con
enfoques psicologicos, sociales, economicos y filoséficos, entre otros. Ademas,
promovié nuevas actividades en agudo contraste a las existentes.

Todo este producto no hubiera sido posible sin la intervencién de alguien que
se preocupara por cambiar el paradigma del modo de vida de las empresas del siglo
XIX y principios del XX. Frederick Winslow Taylor fue la persona que se obligd
moralmente a hacerlo. EI temperamento y los valores que traia desde el seno familiar
no le permitieron continuar con el estilo de trabajo que experimentaba. Sin lugar a
dudas, deseaba cambiar un mundo con prejuicios, analfabeta, inexperto en el ambito
industrial y empresarial, hostil, despreocupado, irresponsable; pero con un gran
futuro. Lo logré y sin embargo fueron criticados él y sus seguidores. De hecho, es
normal que surjan criticas respecto a los pioneros, y Taylor lo fue, con todos los
riesgos que implica ser el primero en implementar nuevos aspectos, entre ellos el
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cientifico, dentro de una actividad que se dedicaba a la explotacion del hombre. A
continuacién mencionaremos algunos puntos que constituyen la base de la critica a
la obra de la administracion cientifica que desarrollaron Taylor y sus seguidores.

La administracion cientifica se enfocé Unica y exclusivamente en el estudio y
analisis de los cargos y las tareas, y olvidé que las organizaciones estaban formadas
por seres humanos y no sélo por funciones y maquinas.

Una de las principales necesidades de toda organizacién es la eficiencia.
Taylor desarroll6 estudios sobre este tema y llegd a la conclusion de que la
especializacion era la solucion. Se dio a la tarea de dividir y subdividir cada
operacion que se le presentara, simplificAndola hasta lo mas elemental posible. Esto
exigia muy poca atencion en el grado de capacitacion del obrero, sin dar paso a un
poco de iniciativa y creatividad por parte de éste, es decir, que no tenia derecho a
pensar, solo a trabajar.

Este estilo de pensamiento eficientista fue sin duda uno de los principales
inconvenientes por parte de la sociedad, repudiado no sélo en su momento, sino que
mas tarde lo encontramos de nuevo en la teoria de la burocracia de Weber.

La superespecializaciéon era degradante y humillante, por la monotonia de la
automatizacion y por la disminucién de la exigencia de raciocinio. El empleado
llegaba a sentir la pérdida de su personalidad, se enajenaba demasiado con sus
labores, es decir, perdia sus valores y se concretaba a cumplir con los estandares de
produccién, creando asi trabajadores insociables y con frustraciones.

La administracion cientifica se referia al hombre como un ser individual y no
como un ser social. El obrero experimentaba una individualizacion en términos de
sus relaciones con sus instrumentos de trabajo, sus comparferos y sus superiores,
sin generar un ambiente informal. Se desarrollé una ingenieria humana con una gran
escasez de variables, y también con un desequilibrio en las mismas. Se buscaron al
maximo las coincidencias entre el funcionamiento de los 6rganos del hombre con la
maquina, al nivel de que el primero formara parte o engranaje de la segunda.

Los problemas que estudiaron y analizaron Unicamente atacaron el campo de

la produccion, no se enfocaron a la estructura organizacional como un todo ni
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mencionaron nada respecto a problemas de comercializacion o de finanzas,
contables o recursos humanos. Y, por ultimo, Taylor y sus seguidores consideraron a
la empresa como un sistema cerrado, es decir, un sistema en donde el conjunto de
sus problemas y soluciones nace y se genera dentro de la empresa, y no le

atribuyeron ninguna influencia al exterior.
Direcciones electronicas
http://www.monografias.com/trabajos/evoteoadmin/evoteoadmin.shtmi

http://www.monografias.com/trabajos2/printeoadmin/printeoadmin.shtml

http://www.cohums.ohio-state.edu/history/courses/hist563/fwt5-29.htm
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Introduccién

La teoria clasica de la administracion, llamada también corriente fayolista en honor a
su creador Henry Fayol, se distinguié por su enfoque sistémico integral, es decir, sus
estudios abarcaron todas las esferas de la empresa, ya que para Fayol era muy
importante tanto vender como producir, financiarse como asegurar los bienes de una
empresa. En fin, la organizacion y sus componentes se consideraban como un gran
sistema interdependiente, como clientes internos.

Para Fayol, el obrero al igual que el gerente eran seres humanos, y era
necesario tomarlos en consideracion para crear una sola energia, una unidad, un
espiritu de equipo. La teoria clasica fue producto de la necesidad de crear una
doctrina cientifica de la administracion con el fin de estructurar un conocimiento, una
ciencia sélida para ser ensefiada mas tarde en todos los niveles de la educacién. Se
necesitaban jefes en las empresas, pero jefes que realmente asimilaran las
responsabilidades de un grupo de trabajadores, jefes que supieran dirigir al igual que
planear sus actividades, jefes con un gran soporte de conocimientos tanto de su area
como de la practica administrativa y que a la vez contaran con juicios y conductas

dignas de una autoridad.
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La teoria clasica se centraba en definir la estructura para garantizar la
eficiencia en todas las partes involucradas, sean éstas O6rganos (secciones,
departamentos) o personas (ocupantes de cargos y ejecutantes de tareas). La tarea
administrativa no debe ser una carga para las autoridades, sino mas bien una
responsabilidad compartida con los subordinados. Fayol cre6 escenarios propicios
para la eficiencia administrativa y, por ende, para la generacion de utilidades para la
empresa. Estos escenarios estuvieron respaldados por un instrumento de
investigacion y aplicacion de la practica administrativa Illamado proceso
administrativo (prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar). Es decir, una
estructura de principios administrativos (14 en general), un estudio de las funciones
de una empresa, el perfil iddbneo de un gerente y su relacién con la funciéon que
desempefia, y una filosofia completa de la practica administrativa como ciencia y
como materia académica en instituciones de ensefianza. Esto fue lo que nos heredo
el pionero francés de la administracidbn que, junto con la teoria cientifica de la
administracion de Taylor, formo6 un sélido conocimiento de la administracion durante
muchas décadas.

4.1. Biografia y publicaciones
Biografia

Henry Fayol, ingeniero francés, nacié en Constantinopla en 1841. Desempefid
puestos importantes en diversas sociedades de su especialidad. Se gradu6 en
ingenieria de minas a los 19 afios en la Escuela de minas de Saint-Etienne e ingresé
a una empresa metallrgica y carbonifera donde desarroll6 toda su carrera. A los 25
afios fue nombrado Gerente de minas, y a los 47 asumio la Gerencia general de la
compafia Commantry Fourchambaut et Decazeville. Cuando fue nombrado
Administrador general, la empresa estaba a un paso de la bancarrota; 30 afios
después era uno de los consorcios mas poderosos de Francia. Dedicé su juventud al
estudio de la organizacion y al de los conceptos de eficiencia y racionalidad, llegando
a crear una verdadera doctrina que mas tarde se denominaria “fayolismo”.
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Fayol demandé una ciencia que, independientemente que fuese aplicada a la
necesidad de crear buenos jefes, también guiara los senderos de todo aquello que
funciona con objetivos: Iglesia, escuelas, instituciones lucrativas y civiles, el hogar y
el individuo mismo.

Contar con una doctrina era imprescindible, ya que su ausencia daba rienda al
libre albedrio de los dirigentes y causaba ciertas ineficiencias e injusticias. Se
solicitaban buenos jefes en todos los 6rdenes de actividad social y su definicién fue
tarea preponderante.

Fayol enfatizaba la importancia de su doctrina administrativa calificandola no
como un privilegio exclusivo ni una carga personal del jefe o de los directivos de la
empresa, sino como una funcibn que se reparte, como las otras funciones
esenciales, entre la cabeza y los miembros del cuerpo social. Sus principios marcan
no solo un concepto de estructura, sino también buscan un concepto de humanismo
y de coordinacién de recursos en la organizacion y, sobre todo, un concepto de
universalidad en su implantacion.

El fayolismo es la marca francesa del nuevo pensamiento administrativo. Abrio
las puertas al desarrollo de la escuela funcional y trajo claridad a los confusos
pensamientos sobre la naturaleza de la alta gerencia. Fayol empleé sus ultimos afios
de vida en la tarea de demostrar que con prevision cientifica y métodos adecuados

de gerencia los resultados satisfactorios eran inevitables.

Publicaciones

En 1916 publicé su famoso libro Administracién industrial y general. Otra importante
obra suya es Teoria general del Estado, que se conoce muy poco en México.
Asimismo, publicé importantes conferencias en el boletin de la Sociedad industrial
minera de Francia, como “La organizacion administrativa” y “La importancia de la
funcién administrativa”. Fayol también escribié diversos articulos sobre la forma de
combatir incendios en las minas, realizé diversas investigaciones en el campo de la
ingenieria metallrgica y la formacion geologica.
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4.2. Aportaciones a la administracion

|. Destacé la universalidad de la administracion.

Il. Cred el primer modelo de proceso administrativo.

[ll. Generd los 14 principios generales de la administracion.

IV. Destac6 la importancia de la ensefianza de la administracion en escuelas y

universidades.
V. Definié las areas funcionales de la organizacion.

VI. Disefié el perfil de los administradores de acuerdo con los diferentes niveles

jerarquicos existentes en la organizacion.

A continuacion analizaremos cada una de las principales aportaciones de Fayol.

4.2.1. Universalidad de la administracion

Para Fayol, la administracién es una actividad comun para cualquier tipo de negocio,
organizaciones lucrativas y no lucrativas, organismos politicos, deportivos, religiosos
o de diversion, etc., y juega un papel muy importante en la sociedad. Toda empresa
necesita aplicar una metodologia en sus actos, y el proceso administrativo es sin
duda esa metodologia que se exige para la solucién de los problemas que surgen en
cualquier organizacion. Esta universalidad se manifiesta no sélo en el concepto de
estructura social, sino también en la estructura interna de los organismos, es decir, la
administracion es universal porque se maneja en todos los niveles internos de la

organizacion.

4.2.2. Definicion de las areas funcionales

Fayol, en su analisis funcional y sistémico de las organizaciones, encontrg ciertas
“‘operaciones” que se repetian en cualquier tipo de empresas, las cuales eran
necesarias para el logro de sus objetivos. Mas tarde, este estudio se tradujo en un

analisis mas profundo respecto a la divisién de trabajo dentro de las organizaciones
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actuales. A continuacibn mencionaremos los grupos correspondientes a esas

operaciones importantes que Fayol estudié en su momento.

Operaciones o areas de la . .
.. Funcion especifica
organizacion

Técnica. Elaboracién de los productos o servicios.
Comercial. Comprar y vender.

Financiera. Obtiene y aplica el capital necesario.

Seguridad. Salvaguardar los bienes.

Contabilidad. Genera informacion sobre la situacion econémica.

Funciones administrativas. |Prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar las

funciones anteriores.

4.2.3. Modelo del proceso administrativo

Segun Fayol, la funcion administrativa esta estructurada por cinco componentes:

Prevision. Define un programa de accion.

Organizacion. Construye una estructura dual de trabajo.

Direccion. Encauza todos los esfuerzos al objetivo en comun.
Coordinacion. Armoniza todas las actividades del negocio.
Control. Comprueba los resultados con base en lo planeado.

Estos cinco componentes van a integrar lo que actualmente conocemos como
proceso administrativo. Este modelo, creado por Henry Fayol e inspirado en el
método cientifico, tenia como objetivo crear una herramienta con un alto grado de
investigacion y pensamiento sistematizado.

El proceso administrativo de Fayol ha sido un modelo a seguir por

generaciones. Hasta la fecha, invariablemente todos los autores que han escrito
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sobre el tema han adoptado las fases o pasos que describe Fayol. La Unica etapa
gue ha sufrido cambio en su denominacion ha sido la de direccion; algunos autores
le llaman ejecucion, otros la denominan comando o implementacién, etc., pero en
contenido sigue siendo la misma etapa.

Otra observacién es que los autores que estudian dicho proceso lo han
dividido, de acuerdo con su criterio, en tres, cuatro, cinco o seis etapas; pero es solo
el grado de analisis del proceso. Al final veremos que aunque el autor marque tres o
seis etapas, el contenido es el mismo que manejan todos. Por eso, actualmente la
division cuatripartita es la mas aceptada: planeacion, organizacion, direccion y
control.

A continuacion analizaremos cada una de las etapas o fases que componen
el primer modelo del proceso administrativo creado por el ingeniero Henry Fayol.

Prevision
Prever significa, para Fayol, calcular el porvenir y prepararlo; prever ya es obrar. Se
manifiesta a través de un programa de accion, o sea la linea de conducta a segquir,
los medios que se han de emplear. Es una especie de cuadro hacia el futuro en el
gue los acontecimientos proximos estan vislumbrados con cierta claridad. Este
programa de accion se encuentra asegurado en primera instancia con la definicion
del objetivo.
El programa de accion se basa en:
a) Los recursos de la empresa.
b) La naturaleza e importancia de las operaciones en curso.
c) Las posibilidades futuras; y, en parte, de las condiciones técnicas,
comerciales y financieras.
El programa de accion es indispensable; los hay simples o complejos, de corta
o larga duracion. Existen algunas caracteristicas generales para elaborar un buen
programa de accién; por ejemplo, la unidad de programa, esto significa que no se
puede aplicar mas que un programa a la vez. La accion directiva debe ser continua;

el programa debe ser bastante flexible y preciso.
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Organizacion

Esta etapa del proceso administrativo proporciona todas las cosas utiles al
funcionamiento de la empresa y puede ser dividida en organizacibn material y
organizacion social. Construye una estructura dual (material y humana) para
conseguir los objetivos generales. Analiza y estudia cada uno de los niveles
jerarquicos, su funciény su método de trabajo. Define que un buen gobernante es un
buen administrador; por lo tanto, un buen jefe debe ser un administrador. Segun
Fayol, la persona o grupo que se encarga de la organizacion tiene 15
responsabilidades, las cuales mencionamos a continuacion.

1. Cuidar que el programa de accion esté maduramente preparado y

firmemente ejecutado.

2. Cuidar que el organismo social y el material se encuentren en relacion con

el objeto, los recursos y las necesidades de la empresa.
Establecer una direccion Unica y competente.
Concertar las acciones, coordinar los esfuerzos.
Formular decisiones claras y precisas.

Contribuir a un buen reclutamiento de personal.

Definir claramente las funciones.

Fomentar la iniciativa y la responsabilidad.

© © N o o ~ W

Remunerar equitativamente.
10. Imponer sanciones contra faltas y errores.
11. Observancia de la disciplina.

12. Cuidar que los intereses particulares estén subordinados al interés de la

empresa.
13. Poner especial atencién a la unidad de mando.
14. Vigilar el orden material y el orden social (supervision).

15. Tener todo bajo control.
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Las cualidades y conocimientos deseables en todos los grandes jefes de empresa
son los siguientes:

1. Salud y vigor fisico.
2. Inteligencia y vigor intelectual.
3. Cualidades morales: voluntad reflexiva, firme, perseverante; actividad,

energia y, si hay lugar a ello, audacia y valor para las responsabilidades;

sentimiento del deber; preocupacion por el interés general.

4. Sodlida cultura general.
5. Capacidad administrativa: habilidad para articular programas de accion,
parte de manejo de hombres, armonia de actos, nociones generales de

todas las funciones esenciales.

Direccion

Conduce la organizacion a funcionar. Su objetivo es alcanzar el maximo rendimiento
de todos los empleados en el interés de los aspectos globales. Encauza todos los
esfuerzos de los subordinados hacia el objetivo en comun. Subordina los intereses
del grupo de trabajadores a los intereses de la empresa.

El arte de dirigir se basa en ciertas cualidades personales y en el conocimiento
de los principios generales de la administracion. Se manifiesta tanto en las pequefias

como en las grandes empresas.
El jefe encargado de una direccién debe:
1. Conocer afondo su personal.
2. Eliminar a los incapaces.
3. Estar bien informado en cuanto a los acuerdos que obligan al negocio y a
sus empleados.

4. Dar un buen ejemplo.

5. Conducir inspecciones periédicas del cuerpo social ayudandose con

cuadros sindpticos (cartas organizacionales).



6. Reunir a sus principales colaboradores en conferencias en que se

prepare la unidad de direccion y la convergencia de esfuerzos.
7. No dejarse absorber por los detalles.

8. Promover en el personal la iniciativa y el empefio.

Coordinacion

Armoniza todas las actividades del negocio, facilita el trabajo y sus resultados.
Sincroniza cosas y acciones en las proporciones adecuadas y adapta los medios a
los fines.

La coordinacion de los servicios de cada uno de los departamentos implica ver
a éstos como clientes internos y, por lo tanto, responsabilizarse por sus acciones
para no crear ineficiencias en todos los niveles. Es importante generar juntas
periddicas (semanales o quincenales) con el fin de no simplemente utilizarlas como
un medio de crear los planes de trabajo, sino de escuchar y resaltar todo lo bueno y

malo que sucede dentro de la empresa.

Control

Consiste en una verificacibn para comprobar si todas las cosas ocurren de
conformidad con el plan adoptado, las instrucciones transmitidas y los principios
establecidos. Su objetivo es localizar los puntos débiles y los errores para
rectificarlos y evitar su repeticion. Se aplica a todo: a las cosas, a las personas, a los
actos.

A las personas que llevan a cabo esta tarea se les llama verificadores o
inspectores. El buen verificador debe ser competente e imparcial. El ser competente
no necesita demostracion, ya que tiene un don para juzgar acerca de la calidad de un
objeto, del valor de un procedimiento de fabricacién, de la claridad de los escritos,
etc. Para ser imparcial debe contarse con una conciencia recta, ademas debe existir
una completa independencia del interventor respecto al intervenido. El control es
sospechoso cuando el interventor depende en un grado cualquiera del intervenido.
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4.2.4. Principios de la administracién

La funcion administrativa es el elemento esencial para el logro de resultados con la
maxima eficiencia y su accion recae sobre el cuerpo social de la empresa, es decir,
sobre los individuos que la componen. La salud y el buen funcionamiento del cuerpo
social dependen de cierto numero de condiciones que se califican casi
invariablemente de principios, de leyes o de reglas.

No hay nada rigido ni absoluto en materia administrativa, todo ello es cuestion
de medida. Cuando se emplea un principio dificilmente se vuelve a utilizar de
manera similar en otra situacion, ya que influyen varios elementos externos: el o los
tipos de personas, circunstancias diversas, culturas, juicios etc. Los principios son
flexibles y susceptibles de adaptarse a todas las necesidades. Se trata de saber
utilizarlos y hay que tener mesura e inteligencia, experiencia y decision para no crear
conflictos y malas interpretaciones.

Existe un sinnimero de principios emanados de la practica administrativa,
pero todo va en funcion al medio administrativo en que estemos trabajando y las
condiciones en que se presenten. A continuacibn enumeraremos un grupo de
principios universales que nos serviran de base para crear ciertos lineamientos de

conducta en nuestra practica administrativa.

1. Division de trabajo

Es un acto de orden natural que tiene por objeto llegar a producir mas con el mismo
esfuerzo; asimismo, permite reducir el niUmero de objetos sobre los cuales deben
recaer la atencién y el esfuerzo. Se aplica a todos los trabajos en los cuales se
involucra un numero equis de personas que requieren varias clases de capacidades.
Trae como consecuencia la especializacion de las funciones y la separacion de los

poderes.




2. La autoridad

Es el derecho a mandar y el poder de hacerse obedecer. No se concibe a la
autoridad sin la responsabilidad. La autoridad es un corolario de la responsabilidad.
Se distinguen, en un jefe, la autoridad estatutaria que depende de la funcion, y la
autoridad personal, hecha de inteligencia, saber, experiencia, valor moral, dotes de
mando, servicios prestados, etc. Para ser un buen jefe, la autoridad personal es el

complemento indispensable de la autoridad estatutaria.

3. Ladisciplina

La disciplina es esencialmente la obediencia, la asiduidad, la actividad, la conducta,
los signos exteriores de respeto manifestado de acuerdo con las convenciones

establecidas entre la empresa y sus agentes.

4. Unidad de mando

Un subordinado debe recibir 6rdenes solo de un superior; este principio es de

autoridad Unica.

5.  Unidad de direccion

Un solo jefe y un solo programa para un conjunto de operaciones que tiendan al
mismo objeto. La unidad de mando no puede existir sin la unidad de direccién, pero

no se deriva de ésta.

6. Subordinacion del interés particular al interés general

El interés de un subordinado o de un grupo de subordinados no debe prevalecer
sobre el interés de la empresa; esto significa que el interés de la familia debe
predominar sobre el interés de los miembros. Se deben hacer a un lado la ambicion,
el egoismo, la pereza y todas las pasiones humanas que afectan el desarrollo de una

organizacion. Sin duda, es una lucha continua que hay que sostener.
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La organizacion, para que pueda lograr esta situacion, solicita firmeza y buen
ejemplo de sus jefes. Las reuniones de trabajo deben ser lo mas equitativas que sea
posible y debe existir una vigilancia estrecha para solucionar conflictos y prever

situaciones adversas.

7. Remuneracion del personal

Debe haber una justa y garantizada satisfacciéon para los empleados y para la
organizacion en términos de retribucion. La remuneracion del personal es el precio
del servicio prestado.
Los diversos modos de retribucion en uso para los obreros son:

a) Pago por jornada.

b) Por tareas.

c) Por destajo.
Todo ello con el beneficio de subsidios, primas y recompensas extras para motivar al

personal.

8. Centralizacion

Se refiere a la concentracion de la autoridad en la alta jerarquia de la organizacion.
En los pequefios negocios, la centralizacion es absoluta e indiscutible; en los
grandes negocios, las Ordenes pasan por diferentes canales y esto no permite

centralizar la toma de decisiones.

9. Jerarquia o cadena escalar

Es la linea de autoridad que va del escalon mas alto al mas bajo. Este camino
esta impuesto a la vez por la necesidad de una transmision asegurada y por la
unidad de mando. Es un error prescindir de la via jerarquica sin necesidad; pero lo es

mucho mayor seguirla cuando debe resultar de ello un perjuicio para la empresa.
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10. Orden

Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar; lo mismo se utiliza para la formula
de orden social: un lugar para cada persona y cada persona en su lugar. Es
importante este principio, ya que evitara pérdidas de tiempo y materiales siempre y
cuando se haya planeado y asegurado su lugar predeterminado; si éste no se
cumple, entonces el orden es aparente. El orden aparente crea malos habitos y ciega
al gerente.

Por el contrario, en algunas situaciones existe un desorden aparente, pero en
realidad es un orden, de acuerdo con la necesidad del usuario. Por ejemplo, en el
escritorio de un gerente puede haber muchos papeles diseminados y esto nos daria
una apariencia de desorden; pero si hos propusiéramos “ayudarlo” y “ordenamos” su
escritorio, entonces veriamos que cuando él buscara algo, seguro no encontraria
nada en “su lugar”. El orden perfecto supone un lugar juiciosamente elegido; el orden

aparente no es mas que una imagen falsa o imperfecta del orden real.

11. Equidad

La equidad no exige ni la energia ni el rigor. Exige en la aplicacibn mucha sensatez,
mucha experiencia y mucha bondad. El deseo de equidad y el deseo de igualdad son
aspiraciones que hay que tener en cuenta en el trato con el personal. La equidad

resulta de la combinacion de la benevolencia con la justicia.

12. Estabilidad del personal

La rotacién tiene un impacto negativo sobre la eficiencia de la organizacion. Cuanto
MAas tiempo una persona permanezca en un cargo, mas tendra la posibilidad de
manifestar interés, accién e iniciativa y podra explotar sus habilidades dentro de la
organizacion. La excesiva rotacion de personal es una inversion cara que nunca se

recobra.
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13. Iniciativa

Es la capacidad de visualizar un plan y de asegurar su éxito, la libertad de proponer y
la de ejecutar. La organizacion debe ser lo mas flexible y permeable posible, asi sus

elementos podran tener la conviccion de manifestarse.

14. Unién del personal o espiritu de equipo

“La unién hace la fuerza” es un dicho muy antiguo, pero en realidad es la Unica
férmula para que un equipo de trabajo logre sus objetivos. La empresa debe trabajar
al unisono, como una sola alma y por un mismo objetivo. Cuando exista esa
coordinacion, seguramente estaremos hablando de una organizacién en especial. La
armonia y la unién entre personas constituyen grandes fuerzas para la organizacion.
Es necesario hacer uso de los controles para asegurar un orden, pero no abusemos
de ellos porque entonces lo Unico que lograremos sera una division de opiniones vy,
por ende, fomentaremos la divisién del personal.

El poder de la unidon no se manifiesta solo por los felices efectos de la armonia
reinante entre los elementos de una empresa. Los convenios comerciales, los
sindicatos, las asociaciones de todas clases desempefian un papel considerable en
el manejo de los negocios y, en consecuencia, en la cohesiéon de sus elementos.
Evitar las frustraciones del trabajador también implica la creacién de un equipo con

espiritu.

4.2.5. Perfil del administrador

Fayol defini6 un conjunto de cualidades y conocimientos que debe cumplir el
personal de la empresa. Estas cualidades y conocimientos estan subdivididos de la
siguiente manera: cualidades fisicas, intelectuales y morales, cultura, conocimientos
especiales y experiencia.

La importancia de cada uno de los elementos que componen la capacidad
esta en relacion con la naturaleza y la trascendencia de la funcion. En las empresas
artesanales, donde todas las funciones (comerciales, técnicas, de seguridad,
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contables, financieras y administrativas) se concentran en una o dos personas, la

extension de las capacidades necesarias es evidentemente reducida.

En todo género de empresas, la capacidad esencial de los agentes inferiores

es la capacidad profesional caracteristica de la empresa, y la capacidad esencial de

los altos jefes es la capacidad administrativa. En resumen, el perfil deseado en los

grandes jefes, gerentes o directores de una empresa es:

1.

2.

Cualidades fisicas: salud, vigor fisico.

Cualidades intelectuales: aptitudes para comprender y aprender, juicio, vigor y
agilidad intelectual.

Cualidades morales: voluntad reflexiva, energia, firmeza, perseverancia, audacia,

valor para aceptar responsabilidades, iniciativa, sacrificio, tacto, dignidad.

Cultura general: nociones diversas que no son del dominio exclusivo de la funcién

ejercida.
Capacidad administrativa:

Prevision. Habilidad para crear y articular el programa de accion.
Organizacion. Saber constituir el cuerpo social.
Direccion. Arte de manejar a los hombres.
Coordinacion. Armonizar los actos, hacer que coincidan los esfuerzos.
Control. Comprobar y verificar lo planeado contra los resultados. Andlisis de
datos y elaboracion estandares para determinar correcciones (si es que se
requieren).
Conocimientos especiales. Concierne exclusivamente a la funcion, ya sea técnica,
comercial, financiera, administrativa, etc. Es decir, un administrador que se esté

desarrollando en el area de mercadotecnia deberd capacitarse en asuntos de
mercadeo, medios de publicidad, intermediarios, productos, etcétera.

Experiencia. Conocimiento que deriva de la practica de los negocios. Es el

recuerdo de las lecciones extraidas por uno mismo de los hechos.
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Direcciones electronicas

http://www.lib.uwo.ca/business/fayol.html

http://www.monoagrafias.com/trabajos2/printecadmin/printecadmin.shtml

Bibliografia de la Unidad




Unidad 5. Diferentes escuelas de la Administracion

Temario de la unidad
5. Diferentes escuelas de la administracion
5.1 Relaciones humanas: generalidades
5.2 Estructuralista: generalidades
5.3 Sistemas: generalidades
5.4 Cuantitativa: generalidades
5.5 Neo-humano-relacionismo: generalidades

5.1. Relaciones humanas: generalidades

La teoria de las relaciones humanas, llamada también la corriente humanistica de la
administracion, tuvo como objeto principal de estudio al individuo. La administracion
cientifica fue considerada como un estilo autocratico de trabajo, presentandose la
necesidad de humanizar mas el proceso productivo y, por ende, a la organizacion.
Hubo eventos importantes que marcaron el origen de la llamada corriente
humanistica de la administracion; por ejemplo, el desarrollo de las ciencias humanas,
especificamente de la psicologia y la sociologia. Estas tuvieron como objetivo
demostrar lo absurdo e inadecuado del sistema de trabajo de la préactica cientifica de
la administracion. Destacados psicologos de la época realizaron muchos estudios en
el campo empresarial. Algunos de estos estudiosos fueron Kurt Lewin, John Dewey,
George Elton Mayo, Fritz J. Roethlisberger, Robert Tannenbaum, etc. Todos ellos
crearon polémica con sus teorias, pero sin duda Elton Mayo ha sido el autor mas
estudiado académicamente por los topicos administrativos. En 1927 llevé a cabo un
estudio en la fabrica Western Electric Company, situada en el barrio Hawthorne, en
los suburbios de Chicago. El estudio consistio en determinar la relacion entre la
intensidad de la iluminacién y la eficiencia de los obreros, con base en la produccion.
Dicho estudio cre6 un ambiente de desconcierto, ya que los resultados eran

afectados por variables de tipo psicolégico; con el fin de neutralizarlos, se determind
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prolongar la investigacién hasta 1932. En esta ultima fase se lograron importantes
conclusiones: se observo la necesidad del trabajador por ser reconocido, tanto por la
empresa como por sus comparfieros, esto generaba mayor empatia y ayuda mutua;
se desarrollaron grupos de trabajo, tanto formales como informales; por ultimo, se
desarrollé un concepto de liderazgo y se trabajé con objetivos comunes. Por primera
vez, el individuo ocupa un lugar preponderante en la organizacién y sirve de base
para vislumbrar un estilo gerencial mas democratico y participativo en las empresas.
Sin duda, el contenido del cargo y los aspectos emocionales, al igual que las
recompensas y sanciones sociales, forman parte del mundo del trabajador y son
éstos los que le permiten adecuarse a las normas formales de trabajo, creando asi
un binomio importante que se proyecta en algo llamado productividad.

Mary Parker Follet es considerada dentro del pensamiento administrativo
como una de las precursoras mas importantes de la escuela de las relaciones
humanas. Entre sus escritos mas importantes resaltan E/ nuevo Estado (1918), la
organizacion en grupos como solucion para el gobierno popular, y Experiencia
creativa (1924). En 1925 dictd las conferencias “Los principios psicoldégicos en la
administracion de los negocios” y “El poder con la gente”. Fue partidaria de la
practica democrética y participativa de la administracion; humanizé conceptos como
autoridad y liderazgo; exhort6é al Estado y a la direccién de las empresas a bajar al

nivel de las necesidades de la sociedad y el trabajador.

5.2. La escuela estructuralista: generalidades

El estructuralismo parte de una serie de estudios llevados a cabo por destacados
socitlogos respecto al analisis de las relaciones sociales, el sistema social global y la
interdependencia entre las diferentes organizaciones, que llegan a concretar y
caracterizar una serie de elementos afines a todas las organizaciones. Esta serie de

estudios se centra en los siguientes puntos fundamentales:
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Los objetivos de la organizacion. Es importante la participaciéon de los miembros
para definir los objetivos. Analizar los objetivos opuestos y la minoria que definen

los objetivos. Incluir en su estudio los objetivos abstractos y concretos.

Tipologia de las organizaciones. Define diferentes tipos de organizacion basada
en los fines y objetivos, en la estructura de la organizacion, en el encaje de las

organizaciones dentro del sistema global, social y econémico, etcétera.

Las relaciones sociales dentro de la organizacion. Estudios de las mdultiples
interrelaciones que se dan dentro de la organizacién, las relaciones entre los
individuos, entre éstos y los grupos, entre éstos y los demas grupos, y estos
altimos con las organizaciones. Estas relaciones determinan la estructura de la
unidad econémica y dentro de esta estructura se reflejan los intereses, las
actitudes y necesidades de cada uno de los miembros y grupos dentro de una
organizacion.

Analiza los elementos formales e informales de la organizacion, asi como la

relacion que existe entre ellos.

La extension de los grupos informales y su relacion dentro y fuera de la
organizacién, es decir, toda la dinAmica social que se produce dentro de una

unidad productiva analizando a ésta como una organizacion.

La organizacion y su relacion con el medio ambiente social. Es la primera
corriente del pensamiento administrativo que sitla a la organizacién dentro de un
contexto social y econdmico determinado. Auxilia al administrador a entender los
fenbmenos y relaciones que se producen dentro de la organizacién y sus
alrededores. Deja atras el concepto de empresa como un ente aislado, lleva a
cabo un estudio de las organizaciones de todo tipo, que no solo es critico sino
también comparativo, y las relaciones que guardan entre si.

Los estructuralistas dirigen su andlisis a todos los niveles de la organizacién. Con

esto rebasan a Taylor y a Mayo, que son mas especificos.

Estudian todo tipo de estimulos: materiales, sociales y ambientales; la

interdependencia de los mismos y su influencia mutua. Aqui se produce una
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sintesis en cuanto a la teoria de incentivos econdémicos e incentivos sociales y

ambientales de Taylor y Mayo, respectivamente.

¢ Los conflictos en la organizacion. Entre las aportaciones practicas y concretas de
esta corriente se encuentran su teoria sobre el conflicto, el desarrollo de una
serie de técnicas, procedimientos y mecanismos para suavizar los conflictos de

la organizacion.

Autores mas representativos del estructuralismo: Renate Mayntz, Amitai Etzioni,
Ralph Dahrendorf, Max Weber.

5.3. La teoria general de sistemas: generalidades

La teoria general de sistemas (T. G. S.) surgioé con los trabajos del bidlogo aleman
Ludwig von Bertalanffy publicados entre 1950 y 1968, en los cuales asegura que no
hay elemento fisico o quimico independiente, ya que todos estan integrados en
unidades relativamente interdependientes. El trabajo del administrador, desde un
punto de vista sistémico, es no perder de vista el aspecto integral de la organizacion,
es decir, que para desarrollar la capacidad de abstraccion en la solucién de los
problemas es necesario concebir a la empresa como una cadena de clientes
internos: cada uno de los departamentos depende absolutamente del desempeiio de
los demas y no podra encontrarse solucién final a un problema institucional sin
ponderar los efectos en todo el organismo.

Un sistema es un conjunto de elementos interdependientes e interactuantes
con el fin de lograr un objetivo en comun. Este logro, o el resultado que se obtenga,
debe ser mas evidente que el que lograria cada uno de los elementos en forma
independiente; producto de esta practica encontramos conceptos como sinergia,
empowerment, equipos autorregulados, etcétera.

La T. G. S. se fundamenta en tres premisas fundamentales: 1) Los sistemas
existen dentro de sistemas, 2) Los sistemas son abiertos, 3) Las funciones de un
sistema dependen de su estructura. Los limites o fronteras entre un sistema y su

ambiente generan ciertas arbitrariedades. En este sentido, hay dos caracteristicas
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basicas de un sistema: a) Proposito u objetivo, b) Globalismo o totalidad. Los

sistemas,

independientemente de que estan conformados por los elementos, partes

u objetos que los representan, también estan caracterizados por las relaciones y por

ciertos parametros. Estos ultimos se consideran como constantes arbitrarias que

determinan el valor dimensional de un sistema en especifico. Los parametros de los

sistemas son entrada o insumo, procesamiento o transformacion, salida, resultado o

producto, retroalimentacion y ambiente.

Los sistemas pueden clasificarse de acuerdo con ciertos criterios:

A)
B)
C)
D)
E)

F)

Por su constitucion, pueden ser fisicos o abstractos.

Por su naturaleza, pueden ser cerrados o abiertos.

Por su respuesta, pueden ser pasivos, activos y reactivos.

Por su movilidad interna, pueden ser estaticos, dinAmicos y homeotéticos.

Por la predeterminacion de su funcionamiento, pueden ser probabilisticos
y deterministicos.

Por su grado de dependencia, pueden ser dependientes, independientes e

interdependientes.

La teoria general de sistemas ha generado una serie de modelos

administrativos con el fin de implementar los principios basicos del sistema en la

organizacion. A continuacion mencionaremos dichos modelos.

a)

b)

Modelo de Kast y Rosenzweig. Estos autores describen a la organizacion
como un modelo de sistema abierto. La organizacion esta compuesta por
cinco subsistemas: técnico, de metas y valores, estructural, psicosocial y

administrativo.

Modelo sociotécnico de Tavistock. El Instituto Tavistock, a través de sus
investigadores, realizé estudios respecto a las repercusiones de cambios
tecnoldgicos sobre la productividad en los sistemas productivos. En dichos
estudios se observd una gran interdependencia de los sistemas

tecnoldgicos con los sociales; ademas, generd sorpresa la influencia de
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los grupos sociales y la defensa de sus propios intereses. Con base en
estos estudios, se elaboré el concepto de sistema sociotécnico.

c) El modelo de Katz y Kahn. Estos autores reafirman el concepto de que la
organizacion se considera como un sistema abierto, analizan en su
modelo conceptos de funcionamiento ciclico, entropia negativa, procesos

de codificacion, homeostasis dinamica, equifinalidad, entre otros.

5.4. Escuela cuantitativa: generalidades

Ya sea que se trate del sector privado o del publico, una de las funciones principales
de un administrador es resolver problemas; es decir, los administradores son quienes
deben resolver los problemas. Se dé cuenta de ello o no, el administrador tiene la
tarea de resolver problemas a través de la construccion o planteamiento de modelos.
La construccion de modelos es un medio que permite a los administradores analizar
y estudiar problemas, asi como también examinar diferentes alternativas.

La administracion como ciencia exige rigurosos métodos de evaluacion y
comprobacién respecto a sus teorias, y un instrumento de gran valia son los modelos
matematicos que de ellas emanan. Los modelos matematicos generan escenarios o
situaciones reales que obedecen a determinadas leyes o regularidades y que, en un
momento dado, ayudan al gerente en la toma de decisiones.

Esta escuela tiene cuantiosos antecedentes universales y mudltiples
aplicaciones en la vida actual. En 1654, Pascal sent6 las bases de la teoria de la
probabilidad; en 1801, Gauss publico la teoria del numero, donde perfeccioné los
estudios de Pascal, los de distribucion de frecuencias, asi como en las actuales
aplicaciones de la administracion de la calidad e investigacion de operaciones en
problemas de lineas de espera en instituciones bancarias, entre otras.

La teoria matemética surgié en la administracién a partir de ciertos sucesos
importantes:

1. Los trabajos sobre la teoria de los juegos de von Neumann y Morgenstern

(2947).
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2. El estudio del proceso de decision, de Herbert Simon.

3. La existencia de decisiones cuantitativas o también llamadas decisiones

programables.

4. El nacimiento y desarrollo de la era de la informacion o llamada también era
de las computadoras.

La teoria matemética aplicada a las organizaciones fue el resultado final de la
aplicacién de la investigacion de operaciones en proyectos y técnicas militares. La
toma de decisiones es realmente el punto central del enfoque cuantitativo, es decir,
de la teoria matematica. La toma de decisiones se puede abordar desde dos

perspectivas: del proceso y del problema.

5.5. Neo-humano-relacionismo: generalidades

El neo-humano-relacionismo, también llamado teoria del comportamiento (teoria
behaviorista), se define como el analisis o estudio del enfoque del comportamiento
organizacional. Las ciencias del comportamiento han ejercido una gran influencia
sobre la teoria administrativa y trabajan bajo los supuestos de que el individuo es un
animal dotado de necesidades, con un sistema psiquico y capaz de comunicarse. El
hombre se caracteriza por un patrén dual de conducta: puede cooperar, pero también
puede competir con los otros hombres cuando sus intereses individuales se ven
afectados o distanciados por otros.

Para explicar el comportamiento organizacional, esta teoria se fundamenta en
el estudio de la conducta individual de las personas, y para poder explicar ésta, se
hace necesario realizar un estudio sobre la motivacion humana. Esta dltima es uno
de los temas fundamentales de la teoria del neo-humano-relacionismo. Asi, es
fundamental elaborar un estudio respecto a las necesidades del ser humano, el cual
estd inmerso en un sinfin de necesidades complejas y diferenciadas, que orientan y

dinamizan el comportamiento humano en direccion a ciertos objetivos personales.
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Los principales exponentes de la teoria del comportamiento son:
a) Abraham H. Maslow.

Abraham H. Maslow (1908-1970), psic6logo y consultor norteamericano, fue uno de
los mayores especialistas en el estudio de la motivacion humana. En su obra
Motivation and personality, destaca su teoria de la jerarquia de las necesidades.
Maslow nos plantea una jerarquia de necesidades, segun la cual las necesidades
humanas estan organizadas por niveles en un orden de importancia y de influencia.
Esta teoria se puede visualizar como una pirdmide: en la base se encuentran las
necesidades fisioldgicas o necesidades inferiores, y en la cima las necesidades de
autorrealizacion o necesidades elevadas. En el orden correspondiente tenemos que
existen necesidades fisiologicas, de seguridad, sociales, de estima y de
autorrealizacion. Segun Maslow, las personas pueden quedarse en un nivel durante

mucho tiempo, es mas, pueden regresar de un nivel superior a un nivel inferior.

b) Frederick Herzberg.

Frederick Herzberg, otro investigador importante de esta corriente administrativa, es
autor de la teoria de los dos factores, también conocida como teoria dual de la
motivacion. El objetivo principal de esta teoria es explicar mejor el comportamiento
de las personas en situaciones de trabajo. De esta manera, Herzberg concluy6 que
el descontento y la satisfaccion del trabajo surgen de dos grupos independientes de
factores: los higiénicos o extrinsecos y los motivacionales o intrinsecos.

Los factores higiénicos son aquellos que estan fuera del control de las
personas porque son administrados y decididos por la empresa. Los principales
factores higiénicos son el salario, beneficios sociales, el tipo de direccion o
supervision, reglamentos internos, etcétera. Cuando estos factores son 6ptimos sélo
evitan la insatisfaccion de los empleados, pues no consiguen elevar
consistentemente la satisfaccion, y cuando la elevan, no logran sostenerla por mucho
tiempo. Y cuando son pésimos o precarios, provocan la insatisfaccion de los

empleados. Ademas, son esencialmente profilacticos y preventivos; evitan la




insatisfaccion, pero no provocan la satisfaccion. Se les llama también factores de
insatisfaccion por estar mas relacionados con ésta.

Los factores motivacionales son aquéllos que estan bajo el control del
trabajador, puesto que tienen que ver con lo que hace o desempefia. Ademas,
involucran los sentimientos relacionados con el crecimiento individual,
responsabilidad, el reconocimiento profesional y las necesidades de autorrealizacion,
y dependen de las tareas que el individuo realiza en su trabajo. Cuando los factores
motivacionales son Optimos, provocan la satisfaccién de las personas; cuando son
precarios, la evitan. Por estar ligados a la satisfaccion del individuo, se les denomina
factores de satisfaccion. Para que el individuo se sienta motivado por su trabajo y, en
consecuencia, sea mas creativo, Herzberg propone el “enriqguecimiento de tareas”,
también llamado “enriquecimiento del cargo”. Este consiste en la sustitucion de las
tareas mas simples y elementales del cargo por tareas mas complejas, que ofrezcan
condiciones de desafio y de satisfaccién personal, para que de esta manera el

empleado pueda continuar con su crecimiento individual.

¢) Douglas M. McGregor.

Por ultimo, Douglas M. McGregor, uno de los mas famosos investigadores en el MIT
(Massachusetts Institute of Technology) de la conducta humana de la administracion,
escribié El lado humano de la empresa, y en esta obra se dio a la tarea de comparar
dos estilos antagonicos de administrar. Por un lado, un estilo basado en la teoria
tradicional excesivamente mecanicista y pragmatica (le dio el nombre de teoria X);
por otro, un estilo de direccion basado en las concepciones modernas frente al
comportamiento humano, donde considera al individuo como un ser consciente y
sagaz frente a sus responsabilidades (teoria Y). Las dos diferentes tendencias que
prevalecen en la administracion, provienen de dos distintas suposiciones acerca de

la conducta de las personas.
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Temario de la unidad
6. La administracion en México y la teoria organizacional
6.1 La administracion en México
6.1.1 Caracteristicas
6.1.2 Objetivos
6.2 La Teoria organizacional y la practica administrativa
6.2.1 Conceptos

6.2.2 Caracteristicas

6.1. La administracion en México

La administracion es universal; existe en todas las sociedades; es aplicable a todas
las economias, sean éstas emergentes, de primer mundo, sustentables,
subdesarrolladas, etc. La denominacion de los paises y sus sociedades no es lo
importante; las caracteristicas esenciales seran el estilo de organizacién y la
administracion que practican. Y México no es la excepcién. Vivimos en un mosaico
de economias: desde las més primitivas en areas geograficas muy apartadas, hasta
aquéllas en las que se han implantado las méas avanzadas experiencias
administrativas a nivel mundial.

La administracion, ademas de ser universal, actualmente es considerada
como una necesidad basica, de supervivencia. Toda sociedad demanda estabilidad
y orden, por lo tanto necesita administrar sus recursos y coordinar su esfuerzo
colectivo para lograr sus fines. Realizar un estudio de la administracion mexicana
supone estudiar a las organizaciones nacionales y entender sus diferencias respecto
a otras culturas, ya que cada pais define un estilo de organizacion, de produccion,
de comercializacién e incluso de trabajo. So6lo si conocemos nuestros habitos y




88

costumbres, podemos mejorar y crecer, N0 como otros paises, sino de acuerdo con
nuestras necesidades. Si un pais con nuestras caracteristicas desea salir del
subdesarrollo, no lo hara imitando modelos que no le pertenecen, sino descubriendo
sus potencialidades y limitaciones, y con ello generard modelos adecuados a sus

ambiciones.

6.1.1. Caracteristicas

México es un pais rico, cuyos recursos naturales y humanos son enormes, que ha
tenido cientos de oportunidades para convertirse en potencia. Entonces, cabe
preguntarse: ¢por qué nunca hemos aprovechado estas oportunidades de
desarrollo?, ¢por qué la impunidad y la corrupcién, entre otras caracteristicas
negativas, son las noticias del dia?, ¢por qué somos impuntuales y nepotistas en
nuestras empresas?, ¢cual es la razén de tanta burocracia en nuestras empresas
publicas? Hay muchas preguntas sin respuesta definitiva y sin solucion. No obstante,
éste ha sido el estilo de administracion publica y privada que ha caracterizado
internacionalmente a nuestro pais. Estas cuestiones, sin duda, tienen una raiz social
y cultural.

Ahora bien, entre las realidades contextuales de las empresas mexicanas
encontramos las siguientes caracteristicas: a) La dependencia tecnoldgica y la
importacion de insumos, b) El continuo estrechamiento del mercado interno, c¢) El uso
parcial de la capacidad instalada en la industria, el creciente estancamiento agrario,
d) La politica individualista, e) La insuficiente infraestructura. Y, por si todo esto fuera
poco, un gobierno paternalista, corrupto, insaciable cobrador de impuestos y con
escasa aceptacion publica y empresarial.

Asi, poco se ha hecho por mejorar la posicion competitiva del pais en el
ambito internacional. Las instituciones educativas han adoptado ciegamente técnicas
de otros paises; por otro lado, la mayoria de las organizaciones grandes y medianas
han preferido los esquemas mecéanicos de la administracion burocratica heredada de
los paises mas desarrollados. Ademas, el trabajo familiar, la relacion aprendiz-
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maestro, la organizacion artesanal, son elementos que pueden dar ciertas ventajas
competitivas a las empresas del pais y no se aprovechan adecuadamente.

El estudio de las organizaciones en Meéxico se ha caracterizado
tradicionalmente por la utilizacion de esquemas tedricos generados en los paises
industrializados cuya correspondencia con formaciones sociales diferentes ha
suscitado, hasta la fecha, sélo intentos aislados de reflexién. Nuestro pais apenas se
estd iniciando en las etapas criticas y creativas (de la adopcion y adaptacion, a la
produccién de conocimiento propio).

En América Latina, la educacion de los administradores se introdujo por
primera vez en Brasil, México y Colombia. La influencia estadounidense se descubre
tanto en los métodos educativos como en la bibliografia.

El retraso de México se debe a la existencia de una economia todavia
agricola, la concentracion del poder econémico en pocas familias y el reforzamiento
del control familiar en las organizaciones econémicas. El talento administrativo se ha
obtenido de fuentes familiares, lo que ha obstaculizado el desarrollo de los
profesionales de la administracion.

6.1.2. Objetivos

México tiene un proyecto econdémico de enormes dimensiones: modernizar,
desarrollar y hacer competitivas al 98% de sus empresas o, mejor dicho, a cerca de
millon y medio de empresas micro, pequefias y medianas que en la mayor parte de
los casos se encuentran lejos de los objetivos de modernizacion econdmica del
programa de gobierno.

Los objetivos de la administracion mexicana tienden a la busqueda de un
cambio saludable. Urge ampliar la base de poder y la comunicacion en las
organizaciones, “achatando” estas Ultimas para favorecer la participacion y, sobre
todo, buscando medios apropiados a la cultura para elevar la calidad y la

productividad de las organizaciones. Los empresarios y administradores de las
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organizaciones tradicionales empiezan a fomentar profundas reformas en sus

estrategias de administracion, a fin de abatir sus costosas e ineficientes burocracias.
Para la administracion moderna es necesario dirigir la teoria administrativa y

organizacional hacia paradigmas menos rigidos. Tomando como base que en los

ultimos 20 afios hemos pasado:

¢ Del crecimiento al decrecimiento y a la decadencia econdémicos.

¢ De la abundancia relativa a la escasez crénica de recursos para la produccion.

¢ Del consenso a la diferencia y el conflicto sociales.
Por tanto, los retos actuales para el administrador profesional son:

e Lo impredecible de la conducta humana.
e La escasez de los recursos humanos y materiales.

e La dificultad de hacer compatibles los objetivos organizacionales, tanto para
los directivos como para los trabajadores.

e La satisfaccion de las expectativas y necesidades de los miembros de las
organizaciones.

e La turbulencia del ambiente en todos sus componentes: sociales,
econdmicos, politicos, culturales, psicolégicos y ambientales.

e El compromiso con la calidad de vida de los mexicanos.

e La solucion a conflictos sociales y el mejoramiento ecolégico de nuestro pais.

6.2. La teoria organizacional y la practica administrativa

6.2.1. Conceptos

La practica administrativa ha sido definida en las ultimas décadas por la profesion de
licenciado en administracion. Esta profesion tuvo su origen en la necesidad de tener
gente capacitada en las técnicas de administracion para guiar a las organizaciones y
gue a la vez participara directa o indirectamente en sus operaciones. Antiguamente,
esta profesion, por su denominacion, parecia que delimitaba su accion a los

problemas de las empresas. Al profesionista, en los afios cincuenta del siglo pasado,




91

se le denominaba licenciado en administracién de empresas. Esto iba en contra de
su aplicacion social, ya que la palabra empresa en nuestro pais ha sido tomada
como sinénimo de iniciativa privada, limitando asi, grande y gravemente, que un
profesional con estas caracteristicas pueda manejar las técnicas administrativas y
sus medios de estudio e investigacion para aplicarlos en otras esferas de la actividad
social, que no sean exclusivas del sector privado. El 10 de abril de 1973 por fin fue
aceptada la peticion de los profesionistas en ser reconocidos como licenciados en
administracion.

Las primeras escuelas en México que impartieron los estudios referentes a la
administracion, nacieron gracias a las donaciones de grandes empresarios. Es
posible pensar que estas donaciones no fueron espontaneas, por el contrario, era
imperativo que los empresarios de aquella época cuidaran de sus negocios, y para
ello capacitar a sus hijos y a la gente idonea era lo mas acertado a sus necesidades
y objetivos.

En 1943, el Instituto Tecnologico de Monterrey inicié los primeros cursos en
nuestro pais y los llamoé de “negocios”. La denominacién de esta profesion tuvo como
antecedente el hecho de que en Estados Unidos se impartia una carrera similar,
denominada Bachellor's Degree in Bussines Administration, que en espafiol se
traducia como “administracion de negocios”. Mas tarde, en 1947, el Instituto
Tecnologico de México abrid sus puertas a la carrera de Administracion de negocios.
Por su parte, la UNAM, a través de la Escuela Nacional de Comercio y
Administracion (actualmente, FCA), inici6 en 1957 los cursos para la carrera de
Licenciado en administracion de empresas; en este afio, la Universidad

Iberoamericana establecio la carrera con el mismo nombre.

6.2.2. Caracteristicas

La labor en la sociedad de la teoria organizacional y la practica administrativa desde
sus origenes ha sido de servicio en cuanto pone sus conocimientos al servicio de las
empresas y del Estado, para que mediante la aplicacion de los mismos se logre una
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mayor efectividad. Ilgualmente, en su labor cumple una funcion social, puesto que si
consideramos que los recursos siempre son escasos, sobre todo en un pais en
desarrollo como el nuestro, y que lograr su mejor aprovechamiento se traduce en
ultimo término en mayor produccion, mayor desarrollo y mayores oportunidades de
trabajo. La labor de la administracion es lograr un beneficio importante aunque no
cuantificable de aportaciones al desarrollo del pais, y este mismo beneficio se
derrama indirectamente entre los miembros de la comunidad.

La administracion como ciencia ha generado en nuestro pais un gran niamero
de obras en las Ultimas cuatro décadas. Como profesores y como alumnos hemos
asimilado variados temas y angulos del orbe administrativo. Entre los esfuerzos para
formular un modelo propio de organizacion se encuentran el libro Administracion de
recursos humanos, de Fernando Arias Galicia, y la compilacién de Viviana B. de
Marquez sobre La dinamica de la empresa mexicana, dentro de la UNAM vy el
Instituto Politécnico Nacional.

Algunas instituciones reconocidas por su aportacion a la administracion son la
Facultad de Contaduria y Administracion, la Facultad de Quimica, el Instituto
Tecnolégico y de Estudios Superiores de Occidente, el IPADE, el ITESM, la
Fundacion Mexicana de Calidad Total, el Instituto Nacional de Administracion
Pdblica, el Centro de Investigacion y Docencia Econdmicas, la Universidad
Autonoma Metropolitana; estudios extranjeros como el trabajo de Flavia Derossi, E/
empresario mexicano; los analisis criticos no funcionalistas de Eduardo Ibarra y Luis
Montafio, Ensayos criticos para el estudio de organizaciones en México, elaborados
normalmente desde la perspectiva de las ciencias sociales. A continuacién haremos
mencion de algunos toépicos clasicos de la teoria organizacional en México.

Agustin Reyes Ponce, 1960. Escribe obras con un gran contenido didactico y
de nivel universitario. Entre sus obras destacan Administracion de empresas,
Administracion por objetivos, Administracion de personal, Analisis de puestos. Su
obra esté inmersa en la identificacion de la ciencia administrativa dentro del contexto

social y multidisciplinario. Analiza concienzudamente el proceso administrativo, toma
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como referencia el modelo de seis fases. El contenido de sus obras trasciende en lo
didactico, metodologico y sencillo.

Isaac Guzmén Valdivia, 1961. En sus obras refleja una forma no muy diferente
de analizar la practica administrativa, pero si tajante en lo que se refiere a trabajar
con principios. El autor visualiza la transformacién del estudio de la administracion:
en un principio centrado en los recursos que rodean al hombre, mas tarde en los
procesos, y por ultimo en las personas. Este Ultimo proceso es el que predomina en
la administracion moderna. La administracién es considerada como un medio y no
como un fin. El autor pensaba que era imperativo (en su época) analizar hasta qué
punto hemos sido influidos por las teorias organizacionales extranjeras, y cuél seria
el modelo que apoyara nuestra realidad, no copiarlo, sino entenderlo e implementar
aquellos elementos que puedan ayudarnos a construir uno con las caracteristicas
para nuestras necesidades. Para ello, comencemos por reconocer las obligaciones
de parte del Estado y de la iniciativa privada. Entre sus obras estan La ciencia de la
administracion y Las reflexiones de la administracion. Mas que textos didacticos, son
obras de caracter reflexivo para futuras generaciones.

Francisco Laris Casillas, 1966. C. P. y L. A. E. Poseedor de una formacion
universitaria, su principal obra, Administracion integral, es un texto con
caracteristicas didacticas y pedagodgicas. Analiza de manera general los
antecedentes de la practica administrativa y dedica algunos parrafos a la
administracion moderna y su representante principal, Taylor. En lo que se refiere al
estudio de la practica administrativa en México, analiza dichas contribuciones desde
el periodo prehispanico hasta antes de la Revolucibn mexicana. Se detiene en la
eterna discusion del matiz cientifico, técnico y artistico de esta nueva disciplina, asi
como en los principios que la rigen. Por ultimo, desarrolla un estudio del proceso
administrativo, y las etapas que menciona en su modelo son la planeacion,
organizacion, integracion, direccion y control.

José Antonio Fernandez Arena, 1967. Crea un trabajo literario extenso
respecto a la ciencia social (como él la llama) de la administracion. Sus obras mas

importantes son Introduccion a la administracion, El proceso administrativo y
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Principios administrativos. Maestro desde 1960 en la Facultad de Contaduria y
Administracion, ha sido director de la misma facultad, asi como presidente de la
Asociacion de Escuelas de la especialidad en México y Latinoamérica.

Desarrolla en sus obras un estudio de la administracion desde una perspectiva
histérica, asi como un analisis de la empresa y sus funciones basicas de operacion:
la produccion, la mercadotecnia y el estudio de los recursos humanos. Realiza un
analisis de la influencia del individuo en las organizaciones. El modelo de proceso
administrativo que €l maneja consta de tres fases: planeacion, implementacion y
control. La administracién es en si misma una estructura de principios, y a través de
éstos analiza los conceptos fundamentales de la practica administrativa.

Adalberto Rios Szalay y Andrés Paniagua Aduna, 1977. Estos autores
retoman en sus escritos dos de los conceptos mas importantes en el estudio de la
administracion moderna: sus origenes y su importancia como profesion dentro de la
sociedad. Origenes y perspectivas de la administracion es un documento con el
objetivo de estudiar y comprender a la administracion moderna. Analiza los origenes
de esta ciencia, retoma el estudio de las escuelas mas importantes del pensamiento
administrativo y genera ciertas reflexiones al incluir estudios interesantes respecto a
la profesion de la administracidbn en México y sus perspectivas ante las necesidades
del pais.

Actualmente, la teoria organizacional mexicana ha permitido la entrada a
nuevas corrientes administrativas, tales como la reingenieria, el outsourcing,
Jamming, downsizing y muchas otras corrientes que analizaremos mas adelante.
Dificilmente encontraremos hoy una buena obra que nos hable respecto a la practica
administrativa de estas corrientes en nuestra patria; si la suerte nos acompafa, lo
mas que podemos hacer sera revisar algunos articulos que nos hablan de su
aparicion. Pero la pregunta sigue en el aire: ¢nuestras micro, pequefas y medianas
empresas realmente tendran acceso a este tipo de teoria organizacional o
simplemente es una moda elitista, de la que sélo los catedraticos e investigadores
del ramo saben de su existencia?
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Unidad 7. Areas funcionales

Temario de la unidad
7. Areas funcionales
7.1 Area de produccion
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7.4.1 Funciones genéricas
7.5 Area de adquisiciones y abastecimiento

7.5.1 Funciones genéricas

7. Areas funcionales

7.1. Area de produccién

La funcion de produccion es un area particularmente necesaria dentro de una
empresa. En una institucién que esta orientada hacia la manufactura de un producto,
ya sea de consumo o de capital, la funcién técnica se identifica casi sin dificultad
como una funcién de ingenieria, en cualquiera de sus ramas o especialidades. Por
otro lado, cuando la organizacién produce servicios, gran parte de éstos requiere de
manera directa o indirecta de alguna rama de la ingenieria que ocupe la posicion de
la funcidén técnica. Es muy cierto que en algunas instituciones, como en las del
deporte, artisticas, sociales etc., la funcion técnica se identificara con alguna otra
ciencia, arte o disciplina.

Hemos hablado sobre dos conceptos interesantes: ingenieria y produccion.

Entonces surge de inmediato una pregunta: ¢es lo mismo ingenieria de produccién y
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administracion de la produccion? La respuesta tajante es no. A pesar de que hay
areas considerables de interés mutuo, en términos generales el ingeniero de
produccion se encarga de disefiar el equipo fisico, en tanto que el gerente de
produccion se ocupa en organizar el uso del equipo y de los demas recursos, como
son el dinero, el personal y materiales diversos.

Producir es el acto de transformar la materia prima en un bien, ya sea tangible
o intangible, pero ésta es sélo una parte de todo el proceso gerencial que controla el

area de produccion.

7.1.1. Funciones genéricas

Para comprender de manera mas especifica el funcionamiento del éarea de
produccion de una empresa, es necesario dividirla, como ya vimos con anterioridad.
La divisién que utilizaremos es arbitraria, pero nos servir4 para entender sus areas

de responsabilidad.

Ingenieria del producto

El producto es la razon de ser del area de produccién, es el resultado mas palpable
de la interrelacion entre la mercadotecnia y produccion. La ingenieria se puede
definir como “la actividad humana y profesional de implementar el conocimiento
cientifico para lograr la conversion eficiente de los recursos naturales en beneficio de
la humanidad”. Esta tarea requiere de las siguientes subfunciones: investigacion,
desarrollo, disefio, construccion, estudio y medicion del trabajo, estudio de métodos,

fabricacion y reparacion de herramientas y equipo.

Ingenieria de Ila planta

Disefio, aprobacion, instalacion, supervision, mantenimiento y servicios referentes al
buen funcionamiento de la planta para la fabricacion del producto. También tiene
como funciones el mejoramiento y la modernizacion, asi como la seguridad y
proteccién de las instalaciones fisicas y el equipo utilizado para producir un producto
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0 proporcionar un servicio. Entre las subfunciones de esta area mencionaremos las

siguientes: mantenimiento, control del equipo de la planta, servicios auxiliares y

operacion.

Manufactura

Es el area encargada de elaborar productos para la venta, transformando su forma,
composiciéon o combinacion de materiales, partes o subensambles. Dentro de esta
area encontramos las siguientes subfunciones: talleres de subensambles y de
ensamble final, areas de reparacion y servicios, almacenes para materia prima, asi

como productos terminados.

Departamento de control de calidad

Esta area establece limites de aceptacion en las caracteristicas del producto y
reporta el grado en que éstas se estan cumpliendo. Las funciones que genera esta

area son las siguientes:
Métodos de control. Determinan formas de prevenir o limitar desperfectos

(defectos) no aceptables en los productos, partes o

subensambles.

Medidas de control. Mantienen la precision de medida en los instrumentos

utilizados en las actividades de inspeccion.

Inspeccion y pruebas. Conducen el analisis y las medidas de control, rechazan

productos.

Departamento de compras

También llamado de adquisiciones y abastecimiento. Generalmente lo encontramos
dentro de la estructura funcional del area de produccién de una micro, pequefia y
mediana empresa. En particular, consideraremos a esta funcion como un area de

responsabilidad y de suma importancia para cualquier organizacion. Por lo tanto, su
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analisis exige un apartado mas adelante como area funcional, al mismo nivel de

finanzas, recursos humanos o mercadotecnia.

7.2. Area de mercadotecnia

Todos los negocios, reducidos a sus aspectos basicos, solo desempefian dos
funciones: crear un producto o servicio y comercializarlo. La mercadotecnia se puede
definir como la actividad humana encaminada a satisfacer las necesidades y deseos
por medio del proceso de intercambio. Este se realiza cuando hay por lo menos dos
partes, cada una con algo que ofrecer a la otra. En casi todo el mundo, el intercambio
suele consistir en que una parte ofrece dinero a otra a cambio de un bien o servicio.
Esto se consigue al aplicar el llamado principio de “adecuacion”, es decir, tratar de
conseguir los bienes o servicios de las personas mas indicadas, procurando a la vez
gue las circunstancias de tiempo, lugar y precio sean satisfactorias. Una empresa no
puede prescindir en absoluto del intercambio, pues su supervivencia depende de
éste.

El punto de partida de la mercadotecnia es determinar las necesidades y
deseos humanos. El concepto de mercadotecnia se puede poner en practica por
medio de la llamada mezcla mercadolégica: plaza, precio, promocién y producto.
Cualquier compaiiia esta irremediablemente condenada al fracaso si no la considera
dentro de su estrategia agresiva de trabajo.

Las actividades que implica la mercadotecnia contribuyen, en forma directa o
indirecta, a la venta de los productos de una empresa. Asi, no sélo ayudan a ésta a
vender sus productos ya conocidos, sino también crean oportunidades para realizar
innovaciones en ellos. Esto permite satisfacer en forma méas completa las

cambiantes necesidades de los consumidores.

7.2.1. Funciones genéricas

Mencionaremos a continuacion los departamentos esenciales que conforman la
estructura funcional de esta area.
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Investigacion de mercados

La responsabilidad principal de este departamento es crear un proceso sistematico
de obtencion de informacion, con la finalidad de servir a la gerencia a tomar

decisiones para sefialar planes y objetivos del area mercadolégica.

Planeacion y desarrollo de productos

La responsabilidad de este departamento es preparar, de acuerdo con las normas y
procedimientos aprobados por la direccion, los proyectos para el desarrollo de
nuevos productos; asi como analizar, estudiar y sugerir innovaciones en la linea

actual, segun la necesidad de ventas, de mercado o de competencia.

Ventas

Este departamento tiene como objetivo desarrollar la fuerza de ventas de la empresa
a través de los canales de distribucion establecidos, para lograr la transferencia de
productos y servicios de acuerdo con politicas y métodos definidos. Asimismo, tiene
a su cargo la elaboraciéon de los planes de accion por productos, clientes, zonas y

vendedores.

Promocioén

Le corresponde mantener siempre activo el contacto empresa-cliente-consumidores
mediante una accion que contribuya a crear, estimular y sostener la imagen de la
empresa y sus productos, para facilitar el desarrollo de una mas productiva actividad

de ventas.

Publicidad

Es el departamento que tiene como funcion principal realizar estudios y campafias
para la presentacién y promocién de productos, servicios, ideas 0 imagenes que

consideren necesidades de la empresa y las exigencias del mercado. Ademas,
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coordina contactos con agencias para el desarrollo de campafas, seleccion de
temas, estrategias y medios de comunicacion (radio, T.V., cine, revistas, exteriores,

etcétera).

Reparto

Tiene la responsabilidad de llevar un control del almacenamiento y traslado de las
mercancias hasta el cliente o consumidor final, segun sea el caso, asi como de
organizar los embalajes y el despacho de acuerdo con pedidos, y planear la

utilizacidbn mas eficiente de los medios de transporte.

7.3. Area de finanzas

En la administracion de cualquier organizacion productiva o de servicios es
indispensable tomar dos decisiones fundamentales en lo que a dinero se refiere: la
inversion y el financiamiento, sin importar si la empresa es de nueva creacién o se
trata de una evaluacion de las ya existentes.

Es inevitable hablar de dinero en nuestra vida contemporanea. Nada,
absolutamente nada, se realiza en esta sociedad en que vivimos sin el “amo” dinero:
nacer, estudiar, divertirse, alimentarse, morir... Todo tiene un costo.

Actualmente, la empresa debe enfrentar innumerables situaciones de dinero,
es decir, que sus problemas u obligaciones dentro de la sociedad no simplemente se
reducen al aspecto mercadolégico, de relaciones laborales o ingenieria del producto,
sino que también tiene que planear, vigilar y hacer rendir sus recursos econémicos
(su dinero). Y para ello cuenta con un area llamada finanzas. El concepto de
finanzas lo podemos definir de la siguiente manera: es la funcién dentro de la
organizacion que tiene como objetivos la obtencién y aplicacion de los recursos
financieros.

La estructura financiera consiste en los diferentes capitales de que dispone la
empresa y el empleo que hace de ellos. La comparacion del grado de exigibilidad de
las partidas del pasivo con el grado de liquidez de las partidas del activo permite
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determinar las relaciones existentes entre los capitales de distintas procedencias y la
naturaleza de su aprovechamiento, asi como también juzgar si la estructura
financiera esta equilibrada o no.

Las actividades del administrador financiero en una empresa pueden
evaluarse con base en los estados financieros basicos de la misma. Sus tres
funciones primarias son:

1. Planeacion y andlisis financieros.
2. Determinacion de la estructura de activos.

3. Manejo de la estructura financiera.

7.3.1. Funciones genéricas

A continuacion analizaremos la estructura organizacional del departamento de

finanzas.

Gerencia de finanzas

Ocupa un lugar importante en la empresa, ya que en la actualidad no sélo debe
llevar un registro actualizado de las operaciones pasadas, sino que participa en los
prondsticos de las operaciones y en una planeacion hacia el futuro.

El ejecutivo en finanzas profundamente involucrado en la administracién del
capital de trabajo incluye actividades como crédito y cobranza, sistemas contables y
operaciones, contactos con bancos y preparacion de presupuestos, entre otras. Asi,
podemos dividir el area de finanzas en dos grandes funciones: contraloria y

tesoreria.

Contraloria

En este departamento se llevan a cabo las siguientes funciones:

a) Planeacion para el control.
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Informacion e interpretacion de los resultados de operacion de la
situacion financiera.

Administracion de impuestos.

Informes al gobierno.

Coordinacion de la auditoria interna.

Proteccién de los activos de la empresa.

La ndmina.

En este departamento se llevan a cabo las siguientes funciones:

a)
b)
c)

d)

e)
f)
9)
h)

Establece programas para la obtencién de capital.

Mantiene un mercado adecuado para los valores de la mercancia.
Mantiene las fuentes adecuadas de préstamos, es decir, guarda
relaciones con los bancos.

Se responsabiliza en el aspecto financiero de las transacciones con
bienes raices.

Controla el crédito y la cobranza de las cuentas a favor de la compafiia.
Determina la mejor opcién para invertir los fondos de la compainia.
Formulacién de los presupuestos de efectivo.

Administracion de seguros y fondos de pension.

Comités de finanzas

Este tipo de organizacion esta conformado por ejecutivos seniors con distintas

habilidades y experiencias que establecen politicas generales y toman decisiones de

gran importancia.

7.4. Area de personal

“La raiz es el hombre”. Esta es una frase que nos dice todo, por ende, cualquier

analisis que pretenda hacerse de la empresa, de su organizacion y sus objetivos,
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pasa necesariamente por la investigacion de la conducta humana involucrada. El
directivo debe estar consciente de que los colaboradores son la esencia de toda la
organizacion empresarial, y que su cuidado, o su descuido, puede ser la causa del
éxito o fracaso de si mismo o de la empresa. Un directivo, igual que una empresa, es
tan grande como su equipo de colaboradores. Estos pueden ser un recurso o una
amenaza, una inversién o un gasto, una solucién o un problema; en fin, pueden ser
la causa de su prosperidad o su debacle. Peter Drucker, el gran gurd contemporaneo
de la administracion, nos dice lo siguiente: “La empresa es una organizaciéon humana
construida o derrumbada por la calidad de su gente”. Con esto nos adelantamos a
opinar que un buen directivo debe contar con cuatro grandes habilidades en el
campo de los recursos humanos: la de seleccionar, la de capacitar, la adiestrar, asi
como la de motivar a su personal. El recurso humano es como los diamantes:

dificiles de encontrar, dificiles de pulir y dificiles de conservar.

7.4.1. Funciones genéricas

Principales funciones del area de personal: el maestro Arias Galicia maneja los

siguientes departamentos con las consecuentes funciones y subfunciones del area.

Empleo

Es el departamento que tiene por objetivo lograr que todos los puestos sean
cubiertos por personal idoneo, de acuerdo con una planeacion de recursos humanos.
Dicha funcion esta respaldada por un adecuado proceso de reclutamiento, seleccion,
induccion e integracion del personal, asi como la promocion, vencimiento de contrato
de trabajo y transferencia del mismo. Ademas, es el departamento que tiene el

primer y el Gltimo contacto con el personal que trabaja en la empresa.

Administracion de sueldos y salarios

Es su responsabilidad que todos los trabajadores sean justa y equitativamente
compensados mediante sistemas de remuneracion racional del trabajo y de acuerdo

con el esfuerzo, eficiencia, responsabilidad y condiciones de trabajo de cada puesto.
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La administracion de salarios debera basarse en los tabuladores estructurados sobre
valuaciones de puestos y los datos resultantes de encuestas de los mercados de
trabajo que afecten a la organizacién, teniendo en cuenta los salarios minimos
legales vigentes en cada region de la Republica donde tenga sucursales la

organizacion.

Relaciones laborales

Es el departamento que tiene como responsabilidad principal lograr que las
relaciones existentes entre la direccién y el personal (como la satisfaccion en el
trabajo y las oportunidades de progreso del trabajador) sean desarrolladas y
mantenidas conciliando los intereses de ambas partes. En él encontramos las
siguientes subfunciones: comunicacién, contratacién colectiva, disciplina, motivacion,
desarrollo del personal y entrenamiento.

Servicios al personal

Este departamento tiene como objetivo satisfacer las necesidades de los
trabajadores que laboran en la organizacion y tratar de ayudarles en problemas
relacionados con su seguridad y bienestar personal. Las funciones principales por
desarrollar en esta area son las siguientes actividades: recreativas, seguridad,

proteccion y vigilancia.

Planeacién de recursos humanos

Este departamento tiene como objetivo realizar estudios tendientes a la proyeccion
de las necesidades de la organizaciébn en el renglén del personal, con sus
consecuentes requerimientos de programas de capacitacion y desarrollo.

7.5. Area de adquisiciones y abastecimiento

Antes era conocida como el departamento de compras. Esta area de

responsabilidad ha evolucionado desde una simple funciéon de oficina hasta un
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concepto estratégico de la empresa como éarea funcional, ya que debemos
considerar que, en algunos productos, de cada peso vendido, 30 6 40% de sus
costos de produccion se encuentra en los materiales comprados. Esta situacion
exige a la empresa contar no sélo con un personal altamente capacitado en el area
de finanzas o mercadotecnia para obtener las mejores utilidades, sino también que
sea un personal suficientemente capacitado para abastecer a la empresa con
suministros de alta calidad y a un bajo precio; una disminucion de 3% en los costos
de las compras podria aumentar 25% de utilidad.

La organizacion requiere de todo tipo de insumos para trabajar. servicios
bancarios, seguros contra siniestros, muebles, equipos de reparto, maquinaria,
productos naturales (agua, madera), algun quimico especial, equipos de seguridad,
etc. Todos ellos intervienen directa o indirectamente en el producto o servicio que
ofrece la organizacion y se necesita adquirilos o comprarlos en forma prevista o
rutinaria. En este momento cabe hacerse la pregunta: ¢por qué cambio el concepto
de compras si, de hecho, todo lo que necesito lo tengo que comprar al de
adquisiciones y abastecimiento? Para dar respuesta, diferenciaremos todo aquello
gue se compra o0 se adquiere en dos grandes tipos: el primer tipo comprende a los
elementos 0 insumos que se requieran para la elaboracion, desarrollo y venta del
producto o servicio y al cual llamaremos abastecimiento; por ejemplo, una panaderia
necesita de diesel o gas, harina, huevos, aceite, etc., para elaborar pan. Ahora bien,
existen unas segundas compras a las que llamaremos adquisiciones y son todos los
elementos o insumos que la empresa utiliza para desarrollar sus funciones y que no
tienen que ver directamente con el producto o servicio; por ejemplo, un frigobar,
muebles para la sala de espera del gerente, cuadros, macetas o esculturas para
ornato, etcétera.

7.5.1. Funciones genéricas

En la estructura funcional de esta area encontramos, de manera general, los
siguientes departamentos con sus respectivas funciones.
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Investigacion sobre materiales y compras

Este departamento se encarga de la recopilacion, clasificacion y analisis de los datos
necesarios para encontrar materiales alternativos; ademds, debe predecir el
abastecimiento, la demanda y el precio de los principales articulos comprados, y

efectuar el analisis de los costos del vendedor y sus capacidades.

Departamento de compras

Es el area que se encarga de adquirir para la empresa todo tipo de insumos,
materiales y accesorios que se necesitan para la realizacion de los objetivos, con
base en la clase y la cantidad fijada por los programas de produccion, el control de
inventarios, ingenieria, mantenimiento y cualquier otro departamento o funcion que
requiera materiales. También tiene entre sus responsabilidades la funcidon de venta
de desecho, equipo obsoleto y materiales recuperados.

Almacenes

Esta funcion controla fisicamente, y mantiene, todos los articulos inventariados. Se
deben establecer resguardos fisicos adecuados para proteger los articulos de algun
dafo, desuso innecesario debido a procedimientos de rotacidbn de inventarios
defectuosos y a robos. Los registros se deben mantener, lo cual facilita la

localizacidon inmediata de los articulos.

Control de inventarios

La funcion de control de inventarios tiene la responsabilidad de conservar los
registros detallados de partes y materiales utilizados en el proceso de produccién. Se
mantienen en orden los registros de partes y materiales y se realizan inventarios
fisicos periodicos para verificar y ajustar los registros. Los requerimientos de material
determinados por el control de produccién son comprobados contra los registros del
inventario antes que las necesidades detalladas de requisiciones se envien al

departamento de compras. Ademas, este departamento tiene la responsabilidad de
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controlar los materiales ajenos a produccion, tales como herramientas prescindibles,

articulos de oficina, de mantenimiento, de reparacién y de operacion.

Recepcion

El departamento de recepcion tiene la responsabilidad del manejo fisico de los
embarques que ingresan y de su identificacién, asi como de la verificacion de las
cantidades, la preparacion de los informes y de la ruta del material hasta el lugar de

utilizacién o de almacenamiento.

Tréafico

Este departamento tiene como responsabilidad la seleccidon de transporte, la
documentacion de los embarques, el estudio de los servicios y precios del transporte,
seguimiento de los embarques, revisién y aprobacion de los pagos por cargos de
transporte y la evaluacion del desempefio del transportista. El andlisis de trafico se
encarga de establecer el costo total de transportacion, incluyendo la carga y

descarga, los métodos de empaque, el tiempo en transito, hurtos y otras pérdidas.

Bibliografia de la Unidad
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8.1. El proceso administrativo

8.1.1. Concepto y caracteristicas

La administracién, como ciencia, exige en su desarrollo tedrico y practico un estilo de
pensamiento sistematizado, con bases soélidas en la investigacion y en la
elaboracion de sus teorias, que rompa con sistemas rutinarios e improvisaciones por
parte de quien la practica. Estas son algunas de las caracteristicas de la
administracion que da como resultado el uso de la herramienta mas importante que
pudo haber adoptado el administrador en su practica: el método cientifico, y con ello,
la creacion de una verdadera estructura de trabajo adecuada a su particular forma
de ser: el proceso administrativo.

El proceso administrativo ha sido un modelo a seguir durante generaciones, el
cual fue desarrollado y utilizado a finales del siglo XIX y principios del XX por Henry
Fayol, y a partir de ese momento se le ha identificado como la estructura basica de la
practica administrativa, otorgandole a ésta una capacidad de abstraccion mas amplia
y la posibilidad de generar conceptos teéricos cada vez mas particularizados a las
necesidades de las organizaciones, siendo también un modelo con el cual se
estandariza la funcion del administrador.

El proceso administrativo se define como una consecucion de fases o etapas
a través de las cuales se lleva a cabo la practica administrativa. Algunos autores que
estudian dicho proceso lo han dividido de acuerdo con su criterio en tres, cuatro,
cinco o seis etapas, pero soélo se refieren al grado de analisis del proceso, ya que el
contenido es el mismo que manejan todos. Por eso, en la actualidad, la division
cuatripartita, de cuatro fases, es la mas aceptada universalmente: planeacion,
organizacion, direccién y control.

Considerando la importancia de este instrumento, mencionaremos algunas
caracteristicas del proceso administrativo:

a) El proceso administrativo estd formado por un conjunto de fases o pasos de
manera ciclica, es decir, el fin se convierte de nuevo en el principio de la tarea
administrativa.
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b) Una de las principales observaciones es que en cualquier modelo que
analicemos del proceso administrativo, las fases que invariablemente

encontraremos son las de planeacion y control.

c) El principal objetivo es sistematizar el conocimiento y generar una estructura de

eficiencia.
d) Estimula la innovacion y el progreso.

e) Fomenta el desarrollo de una filosofia y cultura gerencial y empresarial.

8.1.2. Naturaleza

La naturaleza del proceso administrativo se encuentra en su razén de ser, es decir,
el proceso nace como una necesidad de explicar y estructurar toda una funcion
administrativa que tiene como objetivo coordinar las deméas funciones de la
organizacion. Ademas, estad basada en disciplina, orden, flexibilidad, creatividad y
eficiencia.

La disciplina que exige se encuentra en los principios que lo regulan; el orden
se manifiesta en la consecucion de las fases, nos organiza, nos ensefia a pensar y
trabajar en un estilo I6gico y sistémico en el proceso de decisiones; la flexibilidad,
siendo una caracteristica natural de la administracion, crea un modelo manejable de
trabajo, para amoldarse a las necesidades, cultura organizacional y estilos
gerenciales de la organizacion de que se trate. El proceso administrativo no se debe
considerar como una formula rigida.

La eficiencia del proceso administrativo no esta proyectada exclusivamente
para los aspectos de sistemas, procedimientos y maquinaria de una organizacion. El
factor humano es un recurso escaso (mano de obra calificada), con sentimientos y
valores, que merece ser tratado como tal. De esto emanan la creatividad y la

productividad de una organizacion.




8.1.3. Principios

Terry y Franklin, en su libro Principios de administracion, nos definen el concepto de
principio: “Se puede definir un principio como una declaracion o verdad fundamental
gue proporciona una guia para el pensamiento o la accion”. Los principios aplicados
a la administracion son producto de la sociedad, han sido formulados a partir de
afios de experiencia y pruebas en todo tipo de organizaciones, publicas o privadas,
grandes o pequefias. Los principios son basicos pero no absolutos, tienden a
reformularse de acuerdo con las condiciones de tiempo y espacio en que se vive.
Conforme se lleven a cabo mas investigaciones, surgiran nuevos principios
administrativos, se modificaran otros y varios seran descartados por no ser mas
representativos de la practica administrativa actual.

Del libro del maestro Agustin Reyes Ponce, Administracion moderna, y
tomando como referencia el proceso administrativo de cuatro etapas: planeacion,
organizacion, direccion y control, haremos mencién de los principios administrativos

aplicables a cada una de las fases del proceso.
Planeacion

Principio de previsibilidad. Las previsiones administrativas deben realizarse tomando
en cuenta que nunca alcanzaran certeza completa, ya que existe siempre el riesgo.
Principio de objetividad. La practica administrativa debe apoyarse en hechos, y no en
opiniones subjetivas.

Principio de la medicion. Los objetivos seran mas seguros cuanto mas podamos
apreciarlos cuantitativamente, es decir, que sean susceptibles de medicion.

Principio de precision. Los planes deben elaborarse con la mayor precision posible, y
no con afirmaciones vagas y genéricas, ya que van a regir acciones concretas.
Principio de flexibilidad: Es cierto que debe existir precision en la elaboracién de los
planes, pero en su implementacién debe haber margen para los cambios que surjan

en forma imprevista.
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Principio de unidad. Dentro de la organizacion se elaboran planes en cada una de
las areas de trabajo, pero estos planes deben ser de tal naturaleza que pueda
decirse que existe un solo plan general.

Principio de rentabilidad. Todo plan debe redituar una relacién favorable de los
beneficios que espera respecto a los costos que exige.

Organizacion

Principio de especializacion. El trabajo tiende a dividirse cada vez mas en
actividades concretas. El individuo reditia mayor eficiencia, precision y destreza al
responsabilizarlo a una actividad mas limitada y concreta. La especializacion genera
mayor creatividad e iniciativa.

Principio de unidad de mando. Un subordinado recibir4 ordenes de un solo jefe.
Principio del equilibrio de autoridad-responsabilidad. Debe precisarse el grado de
responsabilidad que corresponde a cada jefe dentro de los niveles de la
organizacion, estableciendo al mismo tiempo la autoridad correspondiente a aquélla.

Principio de direccién-control. A cada grado de delegacion debe corresponder el
establecimiento de los controles adecuados para asegurar la unidad de mando.

Direccion

Principio de coordinacion de intereses. Es importante lograr una comunién de
intereses particulares y generales dentro de la organizacion, para el logro de los
objetivos.

Principio de impersonalidad del mando. El ejercicio de la autoridad debe verse como
producto de una necesidad de todo el organismo, y no como resultado exclusivo de
la voluntad del que manda.

Principio de la via jerarquica. Las Ordenes, quejas y comunicaciones en general
deben seguir los conductos previamente establecidos, y jamas omitirlos sin razén, ni
en forma constante.

Principio de resolucién de conflictos. El conflicto debe resolverse lo mas pronto

posible, sin lesionar la disciplina y que produzca el menor disgusto de las partes
involucradas.
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Principio de aprovechamiento de conflictos. El conflicto no es una amenaza; por el
contrario, administrativamente se considera como una oportunidad y debe

aprovecharse para forzar el encuentro de soluciones.

Control

Principio del caracter administrativo del control. Es necesario distinguir “las
operaciones” de control de “la funcion” de control.

Principio de los estandares. El control es imposible si no se fijan anticipadamente, en
forma precisa y cuantitativa, los estdndares correspondientes a la operacién en turno.
Principio de excepcion. El control administrativo es mas eficaz y rapido cuando se

concentra en los casos en que no se logro lo previsto.

8.2. La planeacion y su aplicacién en las areas funcionales

8.2.1. Naturaleza y propésito

La planeacion es la primera fase del proceso administrativo y consiste basicamente
en actividades que se realizaran en el futuro, a partir de decisiones tomadas en el
presente y cuyos resultados se veran u obtendran también en el futuro.

Planear es proyectar y generar escenarios. La proyeccion es la base de la
percepcion; tal como un hombre piensa, asi percibe. Esta fase de la préactica
administrativa tiende por naturaleza a desarrollar el aspecto intelectual de una
organizacion, y quien lleva a cabo tal funcién es un individuo o grupo de personas
con un alto grado de abstraccion de la realidad en que se desenvuelve la institucion.
La planeacion tiene por objeto conducir a la organizacién hacia el estado que desea
la direccion de la empresa, mediante la formulacién de estrategias y toma de
decisiones. Desde un punto de vista sistémico, la planeacion involucra a toda la
organizacion y las decisiones que se toman afectan a todo el sistema; por tal motivo,
debe abordarse con un enfoque integral. Dentro de los propdsitos de la planeacion
esta el definir al objetivo o camino concreto, siendo esto fundamental para determinar

las directrices de una organizacion; la racionalizacion de los planes es otro de los




118

propositos basicos, ya que permite un juicioso consumo de recursos. Todo plan
tiende a ser econbmico y la organizacion trabaja con recursos humanos,
econdmicos, técnicos y, sobre todo, con el tiempo siempre encima. Por ello, el
mejoramiento de sus bolsillos tiende a ser paralelo al mejoramiento de su cerebro
organizacional. Control sin planeacion es, simplemente, imposible.

Por ultimo, reconsideraremos varias definiciones de planeacion. Segun Terry y
Franklin: “La planeacion es seleccionar informacién y hacer suposiciones respecto al
futuro para formular las actividades necesarias a fin de realizar los objetivos
organizacionales”.

De acuerdo con Ackofff, la planeacion es un proceso de toma de decisiones
anticipadas, en el cual deben considerarse dos aspectos fundamentales: el proceso
determinara qué hacer y como hacerlo antes de que se requiera la accion.

Agustin Reyes Ponce: “La planeacion consiste en fijar el curso concreto de
acciéon que ha de seguirse, estableciendo principios, secuencias de operaciones y las
determinaciones de tiempos y de nUmeros necesarios para su realizacion”.

Koontz y Weihrich: “La planeacién es el proceso gerencial que incluye
seleccionar la misién de la organizacion, los objetivos y las acciones para
alcanzarlos, provee de un enfoque racional para lograr los cursos de accién futuros.
Genera un espiritu de innovacion administrativa”.

Goetz: “Planear es hacer que ocurran cosas que de otro modo no habrian

ocurrido”.

8.2.2. Conceptos basicos
8.2.2.1. Objetivos

La organizacion que no tiene idea de sus alcances y limitaciones, asi como de hasta
donde quiere llegar, tendra serias dificultades para lograr sus metas. Un objetivo es,
entonces, un resultado final, un estado ideal que se pretende alcanzar. Terry y
Franklin nos definen el objetivo como la meta que se persigue, que prescribe un
ambito definido y sugiere la direccion a los esfuerzos de planeacion. Los objetivos
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exigen ser claros y precisos para determinar los escenarios necesarios y los
esfuerzos correspondientes al logro de los mismos. Los objetivos mal planteados e
inapropiados, lejos de ayudar a la direccion, entorpecen la eficiencia y no permiten
lograr la mision de las organizaciones.

Los objetivos son como el hilo que mantiene la unidad entre todos los planes.
De ahi la importancia de plantear cabalmente objetivos que motiven, exhorten al

triunfo y definan la mision y propdésitos de una organizacion.

8.2.2.1.1. Tipos y clasificaciéon

Al analizar diferentes autores, estudiosos de la practica administrativa, encontramos
gue existe una galeria inmensa sobre la clasificacion de los objetivos. La institucion
desarrolla sus objetivos con base en renglones estratégicos tales como su mision,
proyectos y cultura propia. Analicemos algunos modelos al respecto. El libro
Efectividad gerencial (Reddin, 1997) nos muestra la siguiente clasificacion de los
objetivos.

Objetivos normales. Son los que se basan directamente en las areas de
efectividad establecidas para la posiciébn. Son los mas importantes dentro de la
organizacion.

Objetivos especiales. Se refieren a los estudios de factibilidad que exploran
nuevas areas, la experimentacién de sistemas y procedimientos nuevos; asimismo,
se relacionan con la creatividad y formas nuevas de pensamiento.

Objetivos de desarrollo. Son aquellos que tienen que ver con la formacion del
gerente en sus funciones y pueden referirse a cursos, visitas a plantas, conferencias
0 a la lectura de libros y publicaciones.

Hicks y Gullet, en su obra Administracién, desarrollan la siguiente clasificacion
de los objetivos.

Objetivos de actuacion. Son aquellos que se identifican con las tareas de las
personas relacionadas con su puesto. Se subdividen a su vez en categorias de

rutina, resolucion de problemas y de innovacion.
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Objetivos personales. Los objetivos de desarrollo personal tienen como
intencién fomentar las habilidades y conocimientos de un individuo.

La siguiente clasificaciéon es la mas comun, ya que son los objetivos que
caracterizan a una organizaciéon en cualquier renglon.

Objetivos econdmicos. Responden a las perspectivas de los inversionistas en
cuestion de su dinero, a la vez que satisfacen las necesidades de poder econémico
de sus trabajadores.

Objetivos sociales. Internamente crean un ambiente agradable de trabajo,
desarrollan ética y fomento de valores individuales y organizacionales, satisfacen en
todos los valores que debe contener el producto (materia prima, peso, contenido) a
una sociedad cada vez mas avida de creaciones y calidad. También ayudan a acabar
con el desempleo, desarrollan una apropiada infraestructura de la entidad en que se
trabaja, etcétera.

Objetivos politicos. Crean imagen, la alimentan y venden ante sus
competidores y la sociedad en general. Promueven enlaces, estrategias que ayuden
al desarrollo de la industria en especifico, intercambio de informacién entre
empresas, unificacion de estandares de calidad y filosofia de trabajo, etcétera.

Objetivos técnicos. Fomentan la educacién entre los trabajadores a través de
la constante capacitacion y promueven cada vez mas profesionistas en la linea
gerencial de la institucion, estimulan la creatividad y el uso de tecnologia de punta en
su linea de trabajo.

En funcion del area que abarcan y del tiempo que se establezca pueden ser:

Objetivos estratégicos o generales. Comprenden a toda la empresa y se

establecen a largo plazo.

Objetivos tacticos o departamentales. Se refieren a un area o departamento de

la empresa, se subordinan a los objetivos generales y se establecen a corto y

mediano plazo.

Objetivos operacionales o especificos. Se definen en niveles o secciones

especificas de la empresa, se refieren a actividades mas detalladas, son a
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corto plazo, responden en funcibn a los objetivos departamentales vy

generales.

8.2.2.1.2. Medicidn, jerarquia e integracion

Los objetivos forman una jerarquia en el concepto de su elaboracién e

implementacion en la practica administrativa, y este concepto se puede ilustrar en

forma piramidal, desde el objetivo global hasta los objetivos individuales especificos.

A continuacién, retomando a Koontz y Weihrich, de su libro Administracién, una

perspectiva global, consideraremos la enunciacion de los objetivos organizacionales,

desde su perspectiva de jerarquia.

a)

b)

d)

Los objetivos socioecondmicos. Es la cuspide, el nivel mas alto que persigue una
organizacion; el propdsito socioeconémico genera no soOlo bienestar a sus

propietarios, sino también a los integrantes de la misma.

En segunda instancia se encuentra la mision, que es definida como la razon de
ser de las organizaciones. Esta mision es un breve enunciado que sintetiza los
principales propdsitos estratégicos y los valores esenciales que deberan ser
conocidos, comprendidos y compartidos por todas las personas que deseen

colaborar en el desarrollo del negocio.

En tercera instancia tenemos a los objetivos generales de la organizacion. Son
aquellos objetivos integrales que se consideran a largo plazo o estratégicos, que
visualizan a la organizacién como un todo. Dentro de esta clasificacion tenemos
algunos objetivos planteados, tales como eficiencia organizacional, maximizacion
de utilidades, liderazgo industrial, bienestar del empleado, entre otros.

En siguiente plano tenemos los objetivos de divisién, que son creados en un area

de trabajo definida por cierta especialidad.

Los objetivos de departamento. Este tipo de objetivos tiende a desarrollar metas
mas especificas de trabajo y tiene mucho que ver con el aspecto operativo de la

organizacion. Los jefes de departamento y los supervisores son los encargados
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de elaborar dichos objetivos, ya que son, en teoria, los mas experimentados en
las funciones y actividades de la organizacion.

f) Por dltimo, se encuentran los objetivos individuales. Son aquellos que genera el
empleado en su puesto de trabajo y tienen que ver con el desempeiio individual,

objetivos de desarrollo personal y cumplimiento con estandares de trabajo.

Anteriormente recalcamos el hecho de que un objetivo es una situacion
esperada que pretende la organizacién, pero en realidad esta situacion tiene que
lograrse en forma eficiente, es decir, productivamente en todos los angulos que se le
vean. ¢ Como saber si fue eficiente o no? Bueno, sencillamente midiéndola. En otras
palabras, que el objetivo debe ser susceptible de medicion para determinar al final de
la faena su eficacia y eficiencia en la consecucién de los logros.

Aplicando el principio de medicion, podriamos decir que “el objetivo sera tanto
mMAas seguro cuanto mas podamos apreciarlo, no sdélo cualitativamente sino en forma
cuantitativa o susceptible a medirse”.

Un método de medicion es una enunciacion clara sobre como se debe medir
el logro del objetivo; debe buscarse algun método disponible para llevar a cabo dicha
medicion. En su defecto se agregara alguna expresion como “juicio subjetivo”; es
importante evitar esto.

Asimismo, hay que considerar que el instrumento de medicion que utilicemos

no salga muy caro en relacion con los resultados que deseamos obtener.

8.2.2.1.3. Guia para la formulacion

¢, Quién fija los objetivos?

Los objetivos pueden ser fijados de cuatro modos. En el primero, los objetivos son
fijados por el superior para el subordinado, esto es en forma unilateral y parece ser el
método mas utilizado y tradicional; es como una orden mas especifica que la usual.
El segundo método implica que el superior fije los objetivos y los discuta con su
subordinado, esto es que los objetivos se consideran por el momento como

tentativas susceptibles a modificaciones y estudios. Sigue existiendo una autoridad
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sobre lo “estudiado”, el subordinado se siente presionado a “compartir” las ideas de
su jefe y es poco probable que se logre compromiso del subordinado. El tercer
método implica fijar los objetivos a través de un binomio superior-asesores; este
meétodo es muy utilizado para el establecimiento de los objetivos. Un asesor interno o
externo que se entrevista en privado y conjuntamente con el superior y subordinado
e instrumenta su acuerdo sobre un conjunto de objetivos y medidas. El subordinado
siente que la situacion esta en dos por uno, es decir, que existen dos autoridades
contra él solo. El subordinado y el superior sufren los cambios porque es necesario
contar con el asesor en todo el proceso de implementacion de los objetivos, por lo
tanto, el método tiende a ser muy costoso, ya que un asesor externo es un
especialista que no regala su tiempo ni su trabajo. El cuarto método es el de
subordinado-superior. El subordinado formula y propone un conjunto de objetivos y
elabora una serie de reuniones con su superior para comunicar cuales son sus

objetivos. Con este método, ambos contribuyen en forma equilibrada a los objetivos.

Formulario de registro de objetivos

Considerando la importancia de los objetivos, no es mala idea registrarlos en un
formulario con los siguientes siete titulos:
Area de efectividad.

Numero de serie.
Objetivo.

Prioridad.

Método de medicion.
Programa.

Actuacion real.
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8.2.2.1.4. Metas: definicién, caracteristicas y clasificacion

Paradojicamente, muy pocas veces se escucha la palabra meta dentro de las
organizaciones; los libros de texto y de lectura administrativa apenas abarcan este
término. Tal vez existan muchas razones para esto, pero lo cierto es que las
organizaciones siempre estan proponiendo y cumpliendo alguna meta. Todas las
organizaciones a las que pertenecemos tienen en comun varios elementos, y quiza el
mas obvio sea una meta o finalidad. Las metas varian en cada caso, segun sea el
tipo de organizacion de la que se trate; pero sin una meta no habra razén para que
exista una organizaciéon. La palabra meta ha sido empafiada, absorbida y
empobrecida por el concepto objetivo. Mas, sin duda alguna, este Ultimo no seria
posible si no lograramos una serie de metas; con esto queremos decir que la meta se
considera como una parte proporcional del objetivo. Para obtener un titulo
necesitamos cubrir ciertos créditos, es decir, pasar con calificacion aprobatoria las
asignaturas del plan de estudios; nuestra meta dia a dia es aprobar alguna de las 20,
30 6 50 materias que componen dicho plan. En resumen, meta es todo aquello que
deseamos lograr a corto plazo. Hablando desde un punto de vista sistémico, cuando
un objetivo se cumple, automaticamente se convierte en una meta, ya que la
organizacion va en busca de nuevos logros.

Segun Stoner y Freeman, en su obra llamada Administracion (1992), las
metas son importantes al menos por cuatro razones:

a) Proporcionan un sentido de direccion.
b) Permiten enfocar nuestros esfuerzos.
c) Guian nuestros planes y decisiones.
d) Ayudan a evaluar nuestro progreso.

Los criterios para clasificar las metas estan de acuerdo con los objetivos que
persigue la organizacion. Encontramos que existen metas:
a) Individuales y organizacionales.
b) Especificas y generales.
c) Basicasy extraordinarias.
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8.2.2.2. Politicas
8.2.2.2.1. Definicion

La organizacion se encuentra en un estado dindmico, latente dentro de la sociedad.
A diario se definen situaciones, algunas poco usuales u otras de indole rutinaria, pero
todas estas circunstancias exigen de los agentes una actitud correcta, decidir: ¢cual
accion debe tomarse?, ¢en qué momento y condiciones? Estas son algunas de las
disyuntivas que se le presentan al gerente o a algun otro agente de la organizacion al
tener trato con su personal, proveedores, clientes o equis grupo social. Para actuar
en conformidad con las condiciones que imperan en la institucion o de acuerdo con
su cultura organizacional, es necesario auxiliarse con algun recurso, ya sea escrito o
simplemente empleado por tradicion: las politicas.

Las politicas, de acuerdo con George R. Terry, son: “Una orientacién verbal,
escrita o implicita, que fija la frontera proporcionada por los limites y direccion
general, de la cual se desenvuelve la accién administrativa”. Koontz y Weihrich, por
su parte, definen a las politicas como “declaraciones o ideas generales que guian el
pensamiento de los administradores en la toma de decisiones”.

8.2.2.2.2. Caracteristicas

Se consideran como caracteristicas de las politicas los siguientes puntos:
a) Las politicas se formulan con cierto grado de flexibilidad, son elasticas y
dinamicas y requieren interpretacion para usarse.
b) Las politicas pueden vaciarse en una disposicién concreta, convirtiéndose en

normas.

c) Las politicas son declaraciones generales para cumplir tres funciones: inspirar,

interpretar y suplir normas.
d) Se formulan en los altos niveles.
e) Las politicas son un instrumento de descentralizacion de la autoridad.

f) Facilitan y agilizan la toma de decisiones.
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g) Con las politicas departamentales se definen los limites de los sectores de la
empresa, a la vez que los interrelacionan.

h) A mayor nimero de politicas, mayor eficiencia.
i) Definen el area en la cual deben tomarse decisiones, pero no dan la decision.
j) Tienden a ser amplias, dejan lugar para el criterio.

k) Deben ser consistentes.

8.2.2.3. Programas
8.2.2.3.1. Definicién

De acuerdo con Peter Drucker, la administracion del tiempo es importantisima. A
menos que el tiempo se administre adecuadamente, nada que valga la pena sera
logrado. El tiempo es un recurso unico. Es invisible, indispensable, intangible,
irremplazable y, por consiguiente, invaluable. Se encuentra distribuido equitativa y
uniformemente.

Si se debe realizar algun trabajo importante, se debe disponer de tiempo
suficiente. Es necesario, antes de tomar cualquier iniciativa, establecer la cronologia
y la prioridad de cada una de las etapas y actividades que debemos cubrir,
previamente al resultado final. La programacion de actividades nos permite estudiar
diversas alternativas y decidir el camino mas rapido y econémico para lograr un
objetivo en concreto.

Koontz y Weihrich definen asi a los programas: “Son un conjunto de metas,
politicas, procedimientos, reglas, asignaciones de tarea, pasos a seguir, recursos a
emplear y otros elementos necesarios para llevar a cabo un determinado curso de
accion”. Por lo general, cuentan con apoyo de presupuestos.

Por su parte, Terry y Franklin definen al programa como: “Un plan amplio que
incluye el uso futuro de diferentes recursos en un patron integrado y que establece
una secuencia de acciones requeridas y programas cronoldgicos para cada uno con

el fin de alcanzar los objetivos estipulados”.




f)

9)

h)

8.2.2.3.2. Caracteristicas

Las caracteristicas de los programas de trabajo son las siguientes:
El programa es un plan de trabajo, medido y definido cronolégicamente.
El programa suministra informacion e indica estados de avance.
Es un instrumento de orden y aplicable a la division de trabajo.
Desarrollar un programa de trabajo nos permite disminuir costos y tiempos
perdidos en el proceso del mismo, aprovechando las holguras correspondientes.
El programa de trabajo va enlazado con los presupuestos del mismo, permitiendo
asi un analisis mas concienzudo de los recursos que utilizaremos.
El programa de trabajo define responsabilidades, evitando duplicidad de
esfuerzos.
El programa de trabajo se define mas en los niveles tacticos y operativos, ya que
estos exigen experiencia, habilidades y estudios técnicos del mismo.
Los programas coordinan las operaciones de los diversos departamentos dentro
de una institucion.

Son la base del control.

8.2.2.3.3. Clasificacién
Minch y Garcia clasifican los programas en dos grandes rubros:

Té&cticos. Son aquellos que se establecen estrictamente para un area de actividad.
Ejemplo: un programa de mercadotecnia dentro del gobierno para reforzar las
actitudes de la ciudadania respecto a los servicios que ofrece.

Operativos. Son aquellos que se establecen en cada una de las unidades o
secciones de las que forman un area de actividad. Son més especificos que los
programas tacticos. Por ejemplo: un programa de investigacion de mercados
respecto al estudio de deteccién de necesidades de la ciudadania en el momento

del pago de sus impuestos.
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8.2.2.4. Procedimientos
8.2.2.4.1. Definicion

Los procedimientos dentro de una organizacion son muy importantes. Consideremos
a los objetivos como la razén misma de la empresa y a los procedimientos como el

medio para lograrlos. El procedimiento nos dice como hacer el trabajo, qué proceso
usar, asi como la informaciébn complementaria u observaciones necesarias del
mismo. Los procedimientos estan orientados hacia las tareas. En muchas ocasiones,
se menciona que para poder estandarizar el trabajo dentro de las empresas es
necesario elaborar un manual de procedimientos. De esta manera, el subordinado no
tendrd que estar preguntando constantemente o, en el peor de los casos, inventar
como hacerlo; asi, el manual de procedimientos es una guia importante de trabajo y
de toma de decisiones. Este tipo de documentos (manual de procedimientos) tiene
naturaleza de instruccion. Mencionaremos a continuacion algunas de las definiciones
de los procedimientos.

Victor Lazaro los define como: “Una serie de funciones, pasos, empleados por
la direccién para que su labor o cualquier trabajo, sea desempefiado con mayor
eficiencia, efectividad y economia”.

Minch Galindo y Garcia Martinez: “Los procedimientos establecen el orden
cronoldgico y la secuencia de actividades que debe seguirse en la realizacion de un
trabajo repetitivo”.

Agustin Reyes Ponce: “Los procedimientos son aquellos planes que sefalan
la secuencia cronolégica mas eficiente para obtener los mejores resultados en cada

funcion concreta de una empresa”.

8.2.2.4.2. Caracteristicas
a) Los procedimientos son un instrumento de caracter administrativo, y no técnico,
como lo son los métodos.

b) Los procedimientos se dan en todos los niveles de una empresa, aunque se

encuentran en mayor niumero en los niveles de operacion.
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c) Los procedimientos tienden a formar “rutinas” de actividades, y no permiten
iniciativa y creatividad por parte de los trabajadores.

d) Los procedimientos representan el concepto burocratico de una organizacion
bajo la bandera del eficientismo.

e) Los procedimientos son como “el seccionamiento” funcional de cada acto
administrativo.

f) Los procedimientos siempre se fijan por escrito y, de preferencia, graficamente.

g) Los procedimientos generan la especializacion y degeneran en la enajenacion
del trabajo.

8.2.2.5. Presupuestos
8.2.2.5.1. Definicién

La palabra presupuesto se compone de dos raices latinas: Pre, que significa antes
de, y Supuesto, hecho. Por lo tanto, presupuesto significa antes de lo hecho.

El concepto de presupuesto ha sido definido por diferentes autores; a
continuacién daremos una lista con algunos conceptos.

Terry y Franklin: “El presupuesto es un plan de ingresos, de egresos, o de
ambos, de dinero, personal, articulos comprados, asuntos de ventas, o de cualquier
otra entidad que el gerente crea que al determinar el futuro curso de accién ayudara
en los esfuerzos administrativos”.

Guillermo Gomez Ceja: “El presupuesto se considera como un plan de accién
financiera para un programa que cubre un periodo definido”.

John J. W. “Es un calculo inteligentemente preparado de las condiciones
mercantiles futuras. Este calculo tiene que incluir los ingresos, los costos probables y
los gastos”.

Joaquin Rodriguez Valencia: “Es una manifestacion financiera de los ingresos

y gastos estimados. Correspondiente a un periodo determinado”.
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En resumen, el presupuesto se reconoce como uno de los planes mas
importantes de toda institucion, ya que representa las expectativas razonables en

dinero para un periodo determinado.

8.2.2.5.2. Caracteristicas

Considerando la importancia del presupuesto como un plan necesario e instrumento

vital para la administracion de los recursos econdémicos de toda identidad, es

menester recordar algunas de las caracteristicas que lo distinguen de los demas

planes de la organizacion:

a) El presupuesto se considera dentro de la planeacion administrativa como un plan
temporal, ya que esta disefiado para un cierto periodo de tiempo.

b) EIl presupuesto es un plan cuantificado en unidades monetarias.

c) Los presupuestos son estados de los ingresos y gastos planeados.

d) El presupuesto es el margen de accion de toda institucion, salirse de él es
generar un descontrol sistémico; se debe elaborar con criterio y elasticidad.

e) Los presupuestos se usan ampliamente por parte de los gerentes para planear,
vigilar, evaluar y controlar varias actividades y operaciones en todos los niveles
de una organizacion.

f) El presupuesto sirve como estandar de desempefio.

g) Eluso de los presupuestos exige a la organizacion que elabore sus objetivos con
mayor claridad y mensurabilidad que de costumbre, porque los gerentes se ven
obligados a desarrollar y declarar objetivos alcanzables para las unidades

organizacionales.

h) El presupuesto es frio, mide eficiencia organizacional, pero no personal.
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8.2.2.5.3. Clasificacion

La mayor parte de las organizaciones opera un presupuesto para cada una de sus
principales actividades. Asi, tenemos el uso de presupuesto de ventas, de
produccion, de capital, de efectivo, de materias primas, etc. Aunque se pretenda
estudiar a cada uno de estos presupuestos como unidades separadas y distintas, en
realidad forman parte de un sistema integrador. Dentro de las organizaciones existen
diferentes tipos de presupuestos; enseguida mencionaremos algunos de ellos.

a) Presupuesto de ventas. Proporciona una estimaciéon de la cantidad y el origen

de los ingresos esperados.
b) Presupuesto de gastos. Proporciona detalles para la distribuciébn de varios

gastos, tales como de ventas, generales y administracion.

c) Presupuesto de efectivo. Pronostica el flujo de los ingresos y egresos en

efectivo.

d) Presupuesto de capital. Define las inversiones especificas para oficina, planta,
equipo, maquinaria, inventarios y demas partidas de activo.

e) Presupuesto de produccion. Expresa los requisitos fisicos de la produccion
esperada, incluyendo mano de obra, materiales y gastos indirectos para el
periodo del presupuesto.

Del mismo modo que los antes mencionados, tenemos presupuestos de
compras, de mano de obra, de inventarios, de costos de ventas, de materia prima,

etcétera.
En el libro del maestro Cristobal del Rio Gonzalez, El presupuesto, se aprecia

una interesante clasificacion del presupuesto, de acuerdo con ciertos criterios, que a
su vez obedecen tan so6lo a caracteristicas particulares del mismo. A continuacion

retomaremos algunos criterios de dicha clasificacion.

A) Por el tipo de empresa

1. Presupuestos publicos. Son aquellos que son elaborados por los gobiernos,

estados, empresas descentralizadas.
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2. Presupuestos privados. Son aquellos presupuestos elaborados por las

empresas particulares como instrumento de su administracion.
B) Por su contenido

1. Principales. Estos presupuestos se consideran como un resumen, ya que
muestran los elementos medulares en todos los presupuestos de la
organizacion.

2. Auxiliares. Son aquellos que muestran la informacién, en forma analitica, de
las operaciones estimadas por cada uno de los departamentos que integran la
organizacion.

C) Por suforma

1. Flexibles. Son aquellos presupuestos que permiten una cierta elasticidad por
posibles cambios o fluctuaciones propias, légicas o necesarias. Consideran
anticipadamente las variaciones que pueden ocurrir.

2. Fijos. Son los presupuestos conocidos y elaborados en forma tradicional, a un
cierto tiempo y con un cierto rigor en su cumplimiento, ya que permanecen
invariables durante la vigencia de su periodo presupuestario.

D) Por su duracion

1. Cortos. Los que abarcan un afio 0 menos.
2. Largos. Los que se formulan para mas de un afio.

E) Por su técnica de valuacion

1. Estimados. Se elaboran sobre bases empiricas; sus cifras numeéricas
representan la posibilidad mas o menos razonable de que efectivamente
suceda lo que se ha planeado.

2. Estadndar. Son aquellos que se formulan sobre bases cientificas; eliminan en
un alto grado las posibilidades de error. Sus cifras representan los resultados

gue se han de obtener.
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8.2.2.6. Proyectos

8.2.2.6.1. Definicion

El proyecto es un estudio de factibilidad. Las organizaciones constantemente se
interesan por saber cuales son sus probabilidades de ganar mercado, de ampliar o
diversificar sus productos, de fusionarse con otras organizaciones, de invertir en
bienes de capital o de otros activos fijos, etc. Todas estas posibilidades se tienen que
analizar detenidamente, estudiarse por separado de las actividades rutinarias; en
cierto modo, este tipo de analisis o estudios se llaman proyectos.

Los proyectos constituyen una de las herramientas mas importantes dentro del
sistema de planeacion. Sus objetivos son la asignacibn de recursos y el
aseguramiento de los objetivos. Se denomina proyecto al conjunto de elementos
técnicos, econdmicos, financieros y de organizacion que permiten visualizar las
ventajas y desventajas economicas de la adquisicion, construccion, instalacion,

remodelacién y operacion de una empresa.
Los proyectos pasan por un ciclo de cuatro fases:
a) La fase de su concepcion y definicién.
b) La fase de la planeacion del proyecto.
c) Puesta en practica del plan.

d) Terminacion y evaluacion del proyecto.

Durante la duracion del proyecto, el directivo se concentra en tres parametros

bésicos: calidad, costo y tiempo.

8.2.2.6.2. Caracteristicas

Un proyecto eficaz debe cumplir con ciertas caracteristicas, de las cuales a
continuacién mencionaremos las siguientes:

a) El proyecto es un elemento esencial de la estrategia general del negocio.

b) Es un estudio en el cual los resultados finales deseados se encuentran definidos

con un alto grado de claridad y amplitud.
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f)
9)

La

Es un plan documentado, es decir, un estudio con referencias y manuales

necesarios para su comprension y analisis.

El proyecto esta elaborado por especialistas, 0 sea que existe un equipo

responsable de su implantacion.

El control no sblo se encuentra en el aspecto técnico, también se recomienda
llevar un seguimiento en fechas e instalaciones para el cumplimiento de

actividades.
El proyecto esta dividido en diversas etapas para evaluar su aplicacion.

Considera desde su elaboracion ciertas eventualidades y puede generar

anticipadamente las medidas preventivas.

Los proyectos estan orientados siempre hacia los objetivos.

Los proyectos se basan en realidades.

Los proyectos identifican presupuestos.

El proyecto genera mas de una estrategia para su implementacion.
El proyecto asigna recursos y preveé revisiones.

El proyecto es un estudio realizado en equipo, con talento y esfuerzo

cooperativos.

El proyecto es un plan temporal, con vida relativamente corta.

8.2.2.6.3. Clasificacion

clasificacibn que mencionaremos a continuacién considera como criterio el

producto final obtenido y el objetivo que persigue dicho producto. Esta clasificacion

reconoce tres grandes grupos:

A)

Proyectos relacionados con bienes: Proyectos que tienen por objetivo el analisis
de la produccion de articulos o mercancias, incrementando su oferta, mejorando
la presentacién, disefio y calidad del producto. Estos proyectos, a su vez, se
clasifican en tres grupos:

a) Proyectos de bienes de consumo final.




B)

C)

b)

C)
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Proyectos de bienes de consumo intermedio.

Proyectos de bienes de capital.

Proyectos relacionados con servicios: Proyectos cuyo producto final es un

servicio, ya sea publico o privado; también se clasifican en tres grupos:

a)

b)

Proyectos de infraestructura econdmica. Son aquellos cuyo objetivo es servir
de apoyo a la produccion y distribucion de bienes. Entre estos proyectos
tenemos la construccion de carreteras y puentes, riego y conservacion,
generacion de energia eléctrica, proyectos de puertos maritimos y aéreos,

bordos y abrevaderos, parques industriales, etcétera.

Proyectos de infraestructura social. Son proyectos cuyo objetivo es dotar de
la infraestructura necesaria para la prestacion de un servicio que
generalmente beneficia a la comunidad Entre estos proyectos tenemos la
construcciéon de hoteles, cines y teatros, plantas tratadoras, hospitales y
clinicas, aulas y escuelas, urbanizacion, vivienda, caminos vecinales,
etcétera.

Otros servicios. Son proyectos cuyo objetivo es dar servicios que permitan el
desarrollo de las habilidades y propiedades de las organizaciones publicas y
privadas. Dentro de estos proyectos tenemos servicios bancarios, de

consultoria, esparcimiento, capacitacion, informacion, organizacion, etcétera.

Proyectos relacionados con la investigacion: Proyectos cuyo producto no es un

bien ni un servicio, sino conocimientos; pretenden incrementar el acervo social.

Su producto es intangible y su realizacién esta relacionada con la educacion y la

cultura, pero también su producto es la base de la evolucién industrial y

comercial. Este tipo de proyectos lo dividimos en tres grupos:

a)

b)

Proyectos de investigacion tedrica. Estan enfocados al andlisis histérico del

desarrollo de la teoria pura.

Proyectos de investigacion experimental. Estan vinculados con las préacticas
de las ciencias sociales, naturales y, sobre todo, de las ciencias exactas.
Tenemos como ejemplo de este tipo de proyectos a los estudios que se
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llevan a cabo dentro de las organizaciones en situaciones de conductas
laborales, problemas de comunicacion, de estrés organizacional, entre otros.

c) Investigacion aplicada. Se refieren a aspectos concretos que generalmente
se ligan con la produccion, es decir, el desarrollo de la tecnologia. Algunos
productos interesantes de este renglén son la robética, los cédigos de barras,
el hardware y software para las organizaciones e instituciones educativas,

etcétera.

Mas existen otras clasificaciones. Considerando los recursos con los que

cuenta una organizacion, se puede elaborar la siguiente clasificacion de proyectos:
a) Recursos hidrologicos. Proyectos de infraestructura, de pesca o de energia.
b) Recursos minerales. Proyectos de actividades extractivas, caleras o laminadoras.

c) Recursos forestales. Proyectos de aserraderos, fabricas de celulosa, de

muebles.

d) Recursos maritimos. Proyectos aduanales, puertos de embarque vy
desembarque, galerias y museos maritimos, acuarios, investigacion vy

experimentacion maritima.
e) Recursos fisicos. Centros turisticos, parques industriales, plazas de diversion.
f) Recursos silvestres. Recoleccidn, industrializacion.
g) Recursos agrolégicos. Agricolas, fruticolas, ganaderos.

h) Recursos freaticos. Proyectos para presas, generacion de energia eléctrica.

8.2.2.7. Toma de decisiones

8.2.2.7.1. Definicion

Invariablemente, dentro de las organizaciones, cuando nos referimos a la
administracion estamos hablando de eficiencia, y ésta se encuentra definida en un
alto grado por la sagacidad de sus administradores, de todos los niveles. Dentro del
proceso de planeacion, al igual que en las deméas fases del proceso de
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administracién, dos denominadores comunes de eficiencia son la actitud y la
sagacidad para tomar decisiones.

La toma de decisiones es considerada como el proceso gerencial mas
importante y primordial de todo directivo en la organizacion. Los problemas
administrativos, al igual que los de un cientifico, son complejos, y encontrar su
solucion implica mucha penetracion. Por lo tanto, quien se encargue de la estrategia
organizacional tendera a utilizar bases cientificas y también a imprimirle un toque
personal a través de su creatividad e intuicion, con ayuda de otras tantas técnicas
psicoldgicas.

Podemos definir de la siguiente manera a la toma de decisiones: “Es el
proceso a través del cual se elige la mejor solucion para un problema, esto es,
siempre y cuando existan al menos dos soluciones alternativas”.

Segun la teoria de la decision, todo problema administrativo equivale a un
proceso decisorio. Existen dos niveles de decisiones: las programadas y las no
programadas. Dentro de la fase de planeacion del proceso administrativo
consideramos las decisiones programadas, y dentro de la fase de direccion
consideramos las decisiones no programadas. A continuacion, del libro Introduccion
a la teoria general de la administracién, de Idalberto Chiavenato, mencionaremos
algunas de las caracteristicas de estos tipos de decision.

Decisiones programadas Decisiones no programadas
Datos adecuados. Datos inadecuados.

Datos repetitivos. Datos Unicos.

Condiciones estaticas. Condiciones dinamicas.
Certeza. Incertidumbre.

Prevision. Imprevision.

Las decisiones se generan bajo diferentes escenarios:

a) Decisiones bajo certeza. En las que las variables son conocidas, y la relacion
entre la accion y las consecuencias es deterministica.
b) Decisiones bajo riesgo. Las variables son conocidas, y la relacion entre las

consecuencias y la accién se conoce en términos probabilisticos.
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C)

Decisiones bajo incertidumbre. Las variables se desconocen en muchas
ocasiones, y las probabilidades para establecer las consecuencias de una accion
son igualmente desconocidas, no pueden determinarse con algun grado de

certeza.

8.2.2.7.2. Caracteristicas

Entre las caracteristicas del proceso de toma de decisiones podemos mencionar las

siguientes:

a)

b)

f)

9)

h)

La toma de decisiones se considera como un proceso.

Existen condiciones de certeza y/o de incertidumbre en cualquier proceso
decisorio.

La toma de decisiones es un estado mental permanente de un buen
administrador, ya que siempre tendra que comparar situaciones y decidir por el
camino mas favorable a su organizacion.

La toma de decisiones exige un matiz personal del que decide, esto es, un poco
de individualidad, creatividad y suficiente flexibilidad en su implementacion.

La toma de decisiones se basa en modelos, muchas veces generados por una
ciencia cuantitativa.

La toma de decisiones en una organizaciéon debe llevarse a cabo con una
filosofia de grupo, ya que también es una responsabilidad conjunta y deben
considerarse las necesidades y situaciones de grupo.

La eficiencia no esta en decidir rapido, sino en la decisién que se tomé respecto
al verdadero problema.

Dentro de la decisibn no hay opciones predeterminadas que limiten el
pensamiento. Romper paradigmas es lo mas indicado para buscar verdaderos

cambios dentro de la organizacion.




139

i) Las decisiones las toma el gerente, la maquina sélo le ayuda a ordenar sus ideas
y su informacion. Una computadora nunca limitara el pensamiento humano
porque esta hecha para expandir alternativas y no para limitar cerebros.

J) Las decisiones son un problema que surge por el medio ambiente que rodea a la
organizacion; por lo tanto, es importante que no lo olvide el que tome la decision.

k) La toma de decisiones y el método cientifico son dos conceptos que nunca
deben verse por separado.

El proceso como tal, es decir, la mecanica que ha de llevarse a cabo para una
toma de decision, serd materia de estudio mas adelante. La fase de direccion, como
lo mencionamos anteriormente, también necesita de esta etapa, por lo tanto, las

caracteristicas del individuo que tome decisiones, asi como el andlisis del proceso,

los veremos en el punto 8.4.2.5.

8.2.3. Tipos de planes
8.2.3.1. Planeacion estratégica

La planeacién se puede dividir en dos grandes apartados:
a) Planeacion estratégica.

b) Planeacion tactica.

Las caracteristicas generales de estos tipos de planeacion son las siguientes:

Planeacion estratégica Planeacion tactica

- Es el origen de todos los planes especificos. |- Se da con base en la planeacién estratégica.

- Planeacién a largo plazo (1 afio en adelante). |- Planeacion a corto plazo (antes de un afio).

- Considera a toda la organizacion. - Considera a un area o actividad especifica.

- Es elaborada e implementada por altos|- Es elaborada e implementada por ejecutivos de nivel
niveles jerarquicos de la direccion. medio.

- Se maneja informacion externa. - Se maneja informacion interna y externa.

- Se enfrenta con mayor incertidumbre en su|- Sus parametros principales son efectividad vy
proceso de implementacion. eficiencia.

- Esta orientada principalmente a la eficiencia. |- Su objeto de trabajo es la coordinacion de recursos.

- No define ni sigue lineamientos detallados. |- Sigue procedimientos y reglas definidas con toda precision.
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Como puede apreciarse, la planeacion estratégica es la base o fundamento de
toda planeacion. En muchas de las empresas mexicanas no se utiliza la planeacion
estratégica como tal, ya que se hace planeacion coyuntural, monetaria, o de toma de
decisiones, es decir, no se hace en forma sistematica y ordenada.

La planeacion estratégica es una planeacion corporativa a largo plazo que se
orienta a los fines, proporciona una guia y establece limites de accién y
responsabilidad para la direccion operacional. Hace algunos afios se le daba mayor
atencién a lo operacional, es decir, se atendia fundamentalmente a la manera como
se usaban eficientemente los recursos, sobre todo cuando éstos eran escasos. En la
actualidad, la tendencia mas socorrida es la de dar mayor atencién a la direccion
estratégica con el argumento de que lo importante, para que una organizacion pueda
desarrollarse sanamente en un medio dinamico, es el contar con posibilidades de
accion que le permitan adaptarse mas rapidamente a dicho medio, es decir, tener

estrategias que puedan implantarse de manera eficiente.

8.2.3.2. Planeaciodn tactica u operativa

La planeacion tactica es el proceso a través del cual los planes de una organizacion
son llevados a cabo en detalle, tomando en cuenta el desarrollo de los recursos para
realizar la planeacion estratégica y partiendo de los lineamientos sugeridos por ésta.
Este tipo de planeacion analiza en forma especifica las necesidades de cada
una de las areas que componen a la organizacién, y es uso comun de informacién
tanto interna como externa para su elaboracion e implementacion. La planeacion
tactica abarca generalmente periodos mas breves; a la vez, esta etapa se puede
minimizar en un tipo de planeacién méas especifica llamada planeacién operacional.
Esta ultima, analiza los procedimientos y reglas definidos con toda precision en la

planeacién tactica y su parametro principal es la eficiencia.
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8.2.4. Herramientas y técnicas de planeacién

A continuacion mencionaremos las herramientas mas comunes a utilizar en la
planeacién y que de hecho también nos serviran para medir nuestra eficiencia en la
etapa de control:

a) Las técnicas de planeacion, a través de redes y calendarios, son las mas
utilizadas en diferentes tipos de proyectos. Dentro de estas técnicas podemos
mencionar el PERT vy las gréficas de Gantt como las mas comunes. La técnica
PERT (Program Evaluations and Review Technique, por sus siglas en inglés;
Técnicas de evaluacion y revision de programas, en espafol) y el CPM (Critical
Path Method, Método de ruta critica) son dos de las principales técnicas de redes
de administracion de proyectos que se utilizan en la actualidad. EI PERT es
utilizado para determinar la fecha general esperada de terminacién de un
proyecto; en su proceso se definen las fechas necesarias de inicio y terminacion
de las tareas especificas que conforman un proyecto y se identifican las tareas
criticas que, si no concluyen de acuerdo con el programa, podrian demorar la
terminacion del proyecto. Con el uso del CPM ilustraremos la forma en que
puede reducirse el tiempo general de terminacién de un proyecto, considerando
gue los administradores estan dispuestos a asignarles mas recursos. EI CPM se
refiere basicamente a los intercambios entre el costo de un proyecto y su fecha
de terminacion. Se destina a la reduccion del tiempo necesario para concluir una
tarea o actividad, utilizando mas trabajadores y/o recursos, lo cual en la mayoria
de los casos significa mas costos. Los diagramas de barras o gréaficas de Gantt,
llamados asi por su creador Henry Laurence Gantt, muestran la ocurrencia de
actividades en paralelo o en serie en un determinado periodo. Esta herramienta
se utiliza para una diversidad de propdsitos, cuando es necesario representar la
ejecucion o la produccion total, relacionandolas con el tiempo. La grafica de
Gantt muestra una magnitud de tiempo y una de trabajo que debe ejecutarse en

ese tiempo.
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b) Manuales administrativos. Segun J. Rodriguez Valencia, un manual es “...un
documento elaborado sistematicamente que indicara las actividades a ser
cumplidas por los miembros de un organismo y la forma en que las mismas
deberan ser realizadas, ya sea conjunta o separadamente”. El objeto principal es
el de instruir al personal acerca de aspectos como funciones, relaciones,
procedimientos, politicas, objetivos, normas, etc., para que se logre una mayor

eficiencia en el trabajo.

c) Graficas de proceso y de flujo. Las gréficas de flujo son la representacion grafica
de la situaciéon actual o de las labores a desarrollar. Las graficas de proceso se
refieren a los pasos que se piensa dar en equis proceso, sin ninguna otra base

que la experiencia.

d) La programacién dinamica. Segun Guillermo Gdémez C., la programacion

dindmica es “...una técnica de descomposicion para resolver problemas de
decision con multiples etapas; descompone el problema de decision con n

variables, en n problemas de decision de una variable”.

Estas herramientas de planeacion se vuelven més eficaces y eficientes con el
uso de los avances tecnoldgicos que nos brinda la ciencia de la informética, en ésta
podemos encontrar software con aplicacion amplia en la elaboracion y uso de redes
de actividades, diagramacion de graficas de proceso y flujo, manuales, elaboracion

de gréficas de Gantt, entre otras aplicaciones.

8.3. La organizacion y su aplicacion en las areas funcionales
8.3.1. Naturaleza y propésito

El hombre desde la Antigiledad ha estado consciente de que la obtencién de
eficiencia so6lo puede ser a través del orden y la coordinacion de los recursos de
operacion de un organismo social. Todos hemos pertenecido alguna vez a una
institucion educativa, religiosa, deportiva, etc., que sin duda nos dejo la idea de ser
“muy organizada” o “poco organizada’. Este aspecto de organizacion influyé mucho
respecto a su eficiencia en la respuesta al servicio que se nos otorgd, y es bien cierto
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gue para dar una excelente o mala imagen ante los usuarios, la organizacion interna
tuvo mucho que ver.

La naturaleza de la organizacion como funcién dentro de la institucion se
genera como una necesidad de coordinacion, de disciplina, de orden. En la funcion
de planeacién fijamos objetivos, después formulamos estrategias y un conjunto de
planes para alcanzar estos objetivos, pero se requiere de gente para lograrlo. Se
necesita asignar tareas a las personas y estas tareas deben coordinarse. La funcion
organizadora crea lineas definidas de autoridad y responsabilidad en una institucion,
mejorando asi las funciones de activacion y control del gerente. La organizacion
promueve la colaboracién y negociacion entre los individuos en un grupo y mejora
asi la efectividad y la eficiencia de las comunicaciones en la institucion. Algunos de
los propositos que persigue toda institucion al implementar un mecanismo de
organizacion son los siguientes:

e Resolver los conflictos entre individuos por cuestiones de jurisdiccion.

Evitar la duplicidad del trabajo.

e La funcidén organizacional hace que las comunicaciones sean mas faciles

al mantener los cauces limpios.

e Muestra, a través de los organigramas, posibilidades de ascenso, que son
utiles para el desarrollo de los trabajadores.

e Es la base de nuevas corrientes del pensamiento administrativo como la

reingenieria, downsizing, outsourcing, resizing, empowerment, etcétera.

8.3.2. Conceptos basicos

Organizar, estructurar, reorganizar, disefiar, son algunos de los conceptos que se
manejan en la préctica administrativa. Sin duda, son elementos esenciales en la
tarea organizacional, a veces crean confusién, otras tantas se utilizan como
sinbnimos; por eso, a continuaciéon nos daremos a la tarea de definir y diferenciar

estos conceptos basicos.
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8.3.2.1. Organizar

La funcion de organizar corresponde a la segunda etapa del proceso administrativo,
al igual que planeacion sigue siendo una fase poco dinamica, de escritorio,
preejecutoria. Su objetivo principal es crear la estructura idénea, conjugando ldgica y
eficiencia para que la institucién trabaje como una sola, logrando asi el propésito
comun. A través de esta etapa el administrador define funciones, responsabilidades,
y coordina todos los elementos que intervienen para crear una estructura y un
escenario eficientes de trabajo.

A continuacion, veremos una serie de definiciones sobre la funcion
administrativa de la organizacion, que seguramente nos dard un margen amplio para
comprender su concepto, su funcion y sus objetivos generales.

Samuel L. H. Burk: “La organizacion es el analisis y el agrupamiento de todas
las actividades necesarias para alcanzar los objetivos de cualquier empresa, con el
fin de proporcionar una estructura de deberes y responsabilidades”.

O. Sheldon: “Es el proceso de combinar el trabajo que los individuos o grupos
deben efectuar con los elementos necesarios para su ejecucion, de tal manera que
las labores que asi se ejecuten sean los mejores medios para la aplicacion eficiente,
sistemética, positiva y coordinada de los esfuerzos disponibles”

Koontz y Weihrich: “Una estructura intencional y formalizada de papeles o
puestos”.

Terry y Franklin: “Organizar es establecer relaciones efectivas de
comportamiento entre las personas, de manera que puedan trabajar juntas con
eficiencia y obtengan satisfaccion personal al hacer tareas seleccionadas bajo

condiciones ambientales dadas por el propésito de realizar alguna meta u objetivo”.

8.3.2.2. Estructura de la organizacién

La estructura es una variable dependiente de acuerdo con las funciones y objetivos
gue se persiguen en una institucion. En la practica administrativa, la organizacion

como funcion requiere una estructura de trabajo, una estructura organizacional que
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sea légica y adecuada a los objetivos, necesidades y potencialidades de la
institucion.

A continuacion, de acuerdo con varios autores, definiremos a la estructura
organizacional:

Blau, Peter M.: “Estructura organizacional es la distribucion de las personas,
en diferentes lineas, entre las posiciones sociales que influencian el papel de ellas en
sus relaciones”.

Ranson, Hinings y Greenwood: “Es un medio complejo de control que se
produce y se recrea continuamente por la interaccion, pero que determina, al mismo
tiempo, esa interaccion: las estructuras son constituidas y constitutivas”.

En fin, podemos definir la estructura como “conjunto de elementos
relacionados entre si mediante unas reglas determinadas y que se organizan en
planos, formando un sistema”.

Las instituciones definen su estructura organizacional internamente vy
responden a ciertas necesidades de orden: autoridad, responsabilidad, comunicacion
y division de trabajo son algunos ejemplos de ello; pero también existen influencias
externas, con las cuales interactian. Asi, tenemos ciertos factores como el tamafo,

la tecnologia y el medio ambiente que definen su estructura.

La estructura organizacional desempefia tres funciones basicas:

a) Las estructuras estan para producir resultados organizacionales y alcanzar
objetivos organizacionales.

b) Las estructuras estan disefiadas para minimizar la influencia de las diferencias
individuales sobre la organizacion.

c) Las estructuras son el medio a través del cual se ejerce el poder, en el cual se
toman decisiones.
La estructura de las organizaciones produce impacto sobre los individuos por

encima, y mas alla, de la determinacion sobre la cuantia de libertad que se ejerza; de

igual forma, la satisfacciéon del individuo en su trabajo estad relacionada con la
estructura organizacional. Por ejemplo, la capacidad para innovar esta mas ligada al
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factor tamafio y a la complejidad de la organizacién que a los factores de edad, sexo,
educacion.

Por dltimo, es importante considerar que la estructura organizacional debe
reflejar en primera instancia los objetivos y planes, ya que de ellos se derivan las
actividades; en segundo lugar, debe reflejar la autoridad y, finalmente, debe reflejar
su ambiente, sin olvidar las limitaciones y las costumbres de las personas. De esta
manera, una estructura organizacional nunca debe considerarse en forma estatica,
ya que debe estar disefiada para responder en cualquier momento a las perspectivas
de sus miembros en un futuro incierto.

8.3.2.3. Diseno de la organizacion

Anteriormente habiamos comentado que las estructuras organizacionales son
esquemas dinamicos y los administradores son los responsables directos de estas
“obras”, entonces, cuando se elabora una estructura o se modifican dichas
estructuras de la organizacion, se dice que el administrador esta disefiando la
organizacion. El concepto de disefio de la organizacibn no es simplemente el
elaborar mapas organizacionales y distribuir funciones, va mas alla de los
organigramas y los manuales administrativos, debe definir el disefio de puestos, la
creacion de relaciones de autoridad y la provision de recursos humanos para la
organizacion.

El disefio organizacional esta influido por ciertos factores, tales como la
tecnologia, el ambiente, y el tamafo de la organizacion. Mas adelante hablaremos

ampliamente sobre estos puntos.

8.3.2.4. El proceso de organizar

Harold Koontz y Heinz Weihrich, en su libro Administracién, una perspectiva
global, mencionan los siguientes puntos que conforman el proceso de organizacion:

a) ldentificacién y clasificacion de las actividades requeridas.

b) Agrupamiento de actividades de acuerdo con los recursos y las situaciones.
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c) Delegacion de autoridad.
d) Coordinacién horizontal y vertical de las relaciones de autoridad e informacion.

Este proceso comprende desde el andlisis de las funciones, puestos y
actividades que necesita la institucion para su desempefio diario, hasta la
elaboracién, coordinacion y control del esquema organizacional.

En primera instancia, es importante tener bien definidos nuestros objetivos y
nuestra mision para crear una estructura idonea; por ejemplo, tal vez en este
momento no necesitemos un area de ingenieria de procesos pero, al identificar y
clasificar nuestras actividades, debemos respetar y promover los escenarios que
permitan crear estas areas estratégicas mas tarde. Esto incluye vislumbrar y generar
lideres de proyectos, asi como la correspondiente capacitacion del personal
necesario a nuestras aspiraciones. Dentro de estas primeras etapas del proceso es
importante recalcar principios como la division de trabajo, especializacion y la

consecuente departamentalizacion.

8.3.3. Principios generales de la organizacion
8.3.3.1. Division del trabajo

La division del trabajo es necesaria para maximizar la produccion de los trabajadores
y las maquinas; nos permite dividir grandes tareas en lotes mas pequefios de trabajo,
distribuyéndose en varias personas. Este principio requiere que si una persona se
considera responsable de mas de un deber, y eso es lo que sucede con frecuencia
en las comparfias mas pequefas, los deberes deben ser similares, y esto trae por

consecuencia la especializacion.

8.3.3.2. Departamentalizacion

Este principio se refiere a la estructura formal de la organizacion, compuesta de
varios departamentos y puestos administrativos y a sus relaciones entre si. Una
organizacion tiende a crecer; en el principio se considera un pequefio grupo de

trabajo: el duefio, dos empleados, una secretaria y tal vez un mensajero. Pero a
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medida en que la empresa va creciendo, se vuelve necesario adoptar mas funciones
y, por ende, mas trabajadores, creando asi otros departamentos y/o areas de trabajo.

8.3.3.3. Jerarquizacion

El principio de jerarquizacion se refiere al esquema de grados dentro de una
estructura organizacional. Dicha estructura esta representada a través de un
organigrama y considera dentro del mismo un nimero equis de niveles o grados, que

van desde los duefios de la empresa (accionistas) hasta el nivel operativo mas bajo.

I Asamblea de Accionistas I

IConsejo de Administracion I

Juridico

I Gerente General I

IRecursos Humanosl I Produccién I I Finanzas I I Contribuciones I

Cuanto mayor sea el numero de niveles, tanta mas larga sera la cadena de mando y
tanto mas tiempo se necesitara para que las instrucciones desciendan por la linea, y

la informacion ascienda y descienda por la organizacion.

8.3.3.4. Linea de mando o autoridad

Recordemos lo que Fayol menciona respecto a este principio: “La linea de autoridad
o de mando es aquella que va del escalon mas alto al mas bajo. Este camino esta
impuesto a la vez por la necesidad de una transmisién asegurada y por la unidad de
mando. Es un error prescindir de la via jerarquica sin necesidad, lo es mucho mayor
seguirla cuando debe resultar de ello un perjuicio para la empresa”. La linea de
mando nos indica la relacion formal existente entre dos personas o dos areas
especificas de trabajo. En el organigrama anterior vemos la dependencia que existe
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del Consejo de administracion respecto de la Asamblea de accionistas; esta misma
dependencia la apreciamos cuando analizamos la situacion de cada una de las areas
operativas respecto a la Gerencia general. Cada area o departamento dependiente
tendra que sujetarse a los objetivos y propdsitos del area inmediata superior.

La linea de mando o autoridad se manifiesta por medio de una linea continua
o discontinua que une a dos 0 mas cuadros en un organigrama. La linea discontinua
significa que existe una organizacion de autoridad staff; este tipo de autoridad es
utilizado para apoyar la autoridad de linea. A diferencia de las lineas continuas que
significan organizacion lineal o autoridad lineal, es decir, las 6rdenes corren desde la
cumbre hasta el nivel inferior de la estructura organizacional. Cada miembro de la

organizacion sabe de quién recibe érdenes y a quién se reporta.

8.3.3.5. Autoridad funcional

La autoridad funcional se considera como el derecho que se delega a una persona, a
un departamento para controlar procesos, practicas, politicas u otros asuntos
especificos relacionados con las actividades que llevan a cabo personas en otros

departamentos.

8.3.3.6. Unidad de mando

Este principio establece que “Cuanta mayor sea la frecuencia con que una persona
depende de un solo superior, sera mas probable que esa persona tenga un sentido
de lealtad y obligacion y menos probable que exista confusidon con relacion a las

Ordenes.” Este principio es de autoridad uUnica.

8.3.3.7. Autoridad

Respecto a este principio, Fayol menciona lo siguiente: “Es el derecho a mandar y el
poder de hacerse obedecer. No se concibe a la autoridad sin la responsabilidad. La

responsabilidad es un corolario de la autoridad”.
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La autoridad en el ambito administrativo esta identificada con la base legitima
del poder, por lo tanto existe ese derecho legal de ordenar a otros una accion y de
exigir su cumplimento.

La autoridad de la organizacion es simplemente la magnitud de la
discrecionalidad que se confiere a las personas para que utilicen su capacidad de
juicio a fin de tomar decisiones y emitir instrucciones.

8.3.3.8. Responsabilidad

La autoridad debe ir acompafiada siempre de la responsabilidad correspondiente.
Las responsabilidades son tareas o deberes encomendados por la direccion. Todo
miembro de la organizacion, sea en las altas esferas de la direccion o en los trabajos
mas simples operativos, tiene la responsabilidad de cumplir con ciertas tareas. La
responsabilidad implica ética, entrega, empefio, pero, sobre todo, es una garantia de
cumplimiento. La responsabilidad se comparte; de acuerdo con este principio, un
ejecutivo no puede disociarse de los actos de sus subordinados, es tan responsable

como ellos de lo que hagan o dejen de hacer.

8.3.3.9. Tramo de control

Este principio marca lo siguiente: “Hay un limite para el nimero de puestos que
puede coordinar un solo ejecutivo”. EI nimero de puestos (grupo de actividades) que

puede coordinar un ejecutivo depende de:
a) La similitud de los puestos subordinados.

b) El aspecto geografico, la distancia entre subordinados y empresa.

c) La complejidad de los deberes de cada una de las posiciones que deben

coordinarse.
d) La estabilidad de los negocios.

e) La frecuencia de los conflictos.
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8.3.3.10. Coordinacion

Algunos consideran a la coordinacion como una funcion individual del administrador,
sin embargo, parece mas exacto concebirla como la esencia de la habilidad gerencial
para armonizar los esfuerzos individuales que se encaminan al cumplimiento de las
metas del grupo. Cada una de las funciones administrativas es un ejercicio que
contribuye a la coordinacion. Dentro de una estructura organizacional debe existir un
mismo lenguaje, mismos objetivos generales, estrategias, etc. La estructura

organizacional debe ser una, es decir, debe crear unidad.

8.3.3.11. Comunicacion

El principio de comunicacion dentro de la estructura organizacional se concibe como
un proceso a través del cual es posible transmitir ideas, objetivos, necesidades y, a la
vez, generar respuestas requeridas. Una comunicacion formal es el intercambio de
informacion que se establece entre las personas en razén de los puestos que
ocupan, con motivo de las actividades a ellas asignadas. La comunicacion formal
tiene lugar entre el personal, de acuerdo con las lineas de comunicacion sefialadas y

los procedimientos establecidos en la organizacion formal.

8.3.3.12. Delegacion

Delegar significa conferir, entregar, depositar, confiar, encomendar, encargar ciertas
funciones a un individuo o grupo de individuos, con su autoridad correspondiente.
Cuando crece la organizacion, el duefio ya no puede acaparar todas las funciones
dentro de la empresa, entonces comienza a capacitar a alguna persona de su
confianza, y en ese momento comienza a delegar autoridad y responsabilidad dentro
de la empresa. Se dice que la autoridad se delega, y la responsabilidad se comparte;
este punto ya lo analizamos anteriormente, pero vale la pena recordar que tanto la
autoridad como la responsabilidad son dos factores que deben estar definidos no

s6lo de palabra, sino que es recomendable que se les haga conocer por escrito, a los
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subordinados, quién es el responsable del areay cuales son las funciones y objetivos

gue deben cumplir como grupo de trabajo y como individuos.

8.3.3.13. Centralizacion, descentralizacion, desconcentracion

Estrechamente relacionado con el principio de tramo de control se encuentra el de
centralizacién y descentralizacion. Este principio trata de dos aspectos dentro de la
funcién de organizacion que tienden a crear estilos de pensamiento, actuacion y
referencia respecto al grado de ejercer la autoridad, ya sea en forma absoluta o
delegandola en todos los niveles de la estructura organizacional.

La centralizacion tiende a concentrar la toma de decisiones en la cumbre de la
organizacion. Es un indicativo del disefio organizacional de las empresas pequefas,
ya que facilita la direccion personal y permite percatarse de las emergencias con
mayor rapidez.

El principio de descentralizacion se refiere a la tendencia a dispersar la
autoridad de toma de decisiones en una estructura organizada. En todas las
organizaciones existe alguna descentralizacion; por otra parte, no puede existir una
descentralizacion absoluta, porque los administradores delegarian toda su autoridad,
Su puesto se eliminaria y, de nuevo, no habria organizacion.

La descentralizacion implica mas que delegacion, refleja una filosofia
organizacional y de la administracion. Ademas, requiere la seleccién cuidadosa de
cudles decisiones impulsar en forma descendente por la estructura de la
organizacion y cuales mantener cerca de la mas alta direccion, la creacion de
politicas especificas que guien la toma de decisiones, la seleccion y capacitacion

adecuada del personal y controles adecuados.

8.3.4. Diseno de la organizacion
8.3.4.1. Perspectiva de contingencia

El disefio de la organizacion, recordemos, es cuando los administradores construyen

0 cambian una estructura organizacional; todo aquello que afecta a la estructura
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organizacional se considerara parte del trabajo del disefio organizacional. Este
disefio organizacional no responde a un estandar, ya que cada institucion persigue
diferentes objetivos, maneja cierta cultura organizacional y por lo tanto se estructura
de acuerdo con sus necesidades. Antiguamente se pensaba que el modelo de la
“burocracia” era un modelo para todas las ocasiones, es decir, era el tipo ideal de
organizacion y esta ideologia restringia la perspectiva sobre un verdadero disefio
organizacional. Sin duda, la burocracia fue en su momento una importante forma
estructural que tenia amplia aplicabilidad, pero no de forma universal; hay
condiciones en las que no se le considera la estructura ideal. Las preguntas que nos
llegan a la mente son, por ejemplo: ¢cuéles son esas condiciones?, ¢qué otras
alternativas tenemos?

La adhocracia, o llamada también estructura organica, es una de las
respuestas a este par de preguntas. Es una alternativa mas simple, tan
indeterminada y flexible como rigida y estable es la estructura burocrética. Se puede
pensar que la adhocracia esta formada por equipos temporales de empleados cuyas
tareas y responsabilidades cambian conforme pasan los empleados de proyecto a
proyecto. Este tipo de estructura organizacional es el polo opuesto a la burocracia,
sin embargo, tal flexibilidad es un margen que se debe aprovechar para el bien de la
organizacion, asi como del individuo, y no se considere una holgura improductiva.

En segundo plano, para determinar la contingencia del disefio organizacional,
es importante analizar tres condicionales o factores importantes: tamafio de la
organizacion, tecnologia y ambiente. Estos factores van a influir en el disefio
organizacional de una institucion.

Este enfoque de contingencia implica una racionalidad para el disefio de
decisiones que no existe en el mundo real. Las variables de contingencia no
determinan la estructura, mas bien establecen pardmetros dentro de los cuales se
toman decisiones, pero aun con estas limitaciones todavia hay espacio suficiente
para la discrecion administrativa y la alta gerencia seleccionara la estructura que
sirva mejor a sus intereses.
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8.3.4.2. Opciones para el diseio

El proposito de este punto es introducir algunas alternativas especificas de disefo
que los administradores deben considerar. Las opciones que manejaremos son las
mMAas comunes en las organizaciones actuales. No olvidamos las opciones anteriores,
es decir, la estructura burocratica y la adhocrética, pero no dejan de ser simples
ideales; no hay organizacién que haya logrado plenamente las caracteristicas de las
mismas.

A continuacién analizaremos los modelos organizacionales mas utilizados hoy
en dia. Este concepto es manejado por los topicos administrativos con diferentes
denominaciones. Algunos lo llaman como tal, estructuras organizacionales; otros lo
denominan departamentalizaciones, o también lo conceptian como disefios
organizacionales. En este caso, retomaremos el concepto de disefos
organizacionales. Asi, tenemos que existen disefios:

a) Por funcién.

b) Por producto.

c) Por area geografica.

d) Por clientes.

e) Por proceso de fabricacion.
f) Matricial.

Antes de analizar estas estructuras complejas, no olvidemos que en México la
mayoria de las empresas son pequefias o, mejor dicho, microempresas; su disefio o
estructura sencillamente se denomina estructura simple. Esta se caracteriza por su
sencillez y, en muchas ocasiones, no existe siquiera una estructura definida. Con
esto queremos decir que este tipo de empresa maneja una estructura baja en
complejidad, con poca formalizacién, y que tiene la autoridad centralizada en una
sola persona: el duefio. Es una organizaciéon “plana”, por lo general es una estructura
con dos o tres niveles verticales, cuerpo flexible de empleados y donde casi todos se
reportan a un mismo individuo en el que se centralizan la autoridad y la toma de

decisiones.
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Sus ventajas son obvias: es rapida, flexible, su mantenimiento es de bajo
costo y sus movimientos financieros y contables son claros. Su principal debilidad es
gue depende todo de una persona, y cuando se ausenta ésta, las decisiones y
movimientos importantes quedan en suspenso y, peor aun, si muere este elemento

humano, seguramente la empresa tendra el mismo fin.

8.3.4.2.1. Por funcién

Este tipo de disefio organizacional representa la expansion de la orientacion
funcional, con el fin de convertirlo en la forma dominante para la organizacion como
un todo. El agrupamiento de actividades, de acuerdo con las funciones de una
empresa, abarca lo que las empresas normalmente hacen. Encontramos, pues, una
estructura basada en el dominio de las principales funciones de una organizacion,
gue tradicionalmente se consideraban como tales: recursos humanos, produccion,
finanzas y mercadotecnia. En la actualidad, hay areas que han conquistado espacio
y poder en las organizaciones, siendo entonces un soporte importante dentro de la
estructura funcional de wuna empresa: informatica, logistica, compras Yy
abastecimientos; éstos son algunos de los ejemplos en este nuevo perfil

organizacional.

8.3.4.2.2. Por producto

El disefio organizacional por producto o lineas de productos ha crecido en
importancia desde hace mucho tiempo en empresas de lineas multiples y de gran
escala. Esta estructura permite a la alta direccion delegar en un ejecutivo de division
amplia facultad sobre las funciones de produccion, ventas, servicios e ingenieria que
se relacionen con un determinado producto o linea de productos, exigiendo asi un
alto grado de responsabilidad por las utilidades a cada uno de estos gerentes. Este
tipo de estructura seguramente la encontraremos en empresas como Colgate-

Palmolive, Gillette, Procter & Gamble, Sony, etcétera.
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8.3.4.2.3. Por area geografica

Este tipo de estructura es aplicable a instituciones que operan en amplias areas
geograficas; el ejemplo clasico son las instituciones bancarias. Cada sucursal que
representa a la institucion cuenta con un gerente, que es el responsable del area
asignada. Estos esfuerzos por parte de las empresas tienen la finalidad de
proporcionar y hacer llegar sus servicios o productos a todos los rincones del

planeta.

8.3.4.2.4. Por clientes

El cliente se ha considerado como el patron de las empresas, como el que manda a
final de cuentas; si el cliente no compra, no regresa o no se interesa por el producto
0 servicio, la empresa no tiene razon de ser. Por esto, muchas organizaciones han
creado una estructura para satisfacerlo. De este modo, las tiendas de autoservicio
dividen su distribucion fisica por departamentos: blancos, ferreteria, frutas y
legumbres, nifios, damas, caballeros, etc., creando asi un ambiente de confianza y
atencion mas personalizado a los compradores, con lo que generan la lealtad del

cliente a la empresa.

8.3.4.2.5. Por proceso de fabricacion

En las empresas industriales, con frecuencia, se disefia su organizacion alrededor de
un proceso o de una clase de equipo. En este tipo de estructuras se rednen las
personas y los materiales con el fin de llevar a cabo una operacion en particular. Las
consideraciones econdmicas y tecnolégicas son las razones de mas importancia
para la adopcion de la departamentalizacion por procesos. Utilizando un proceso
como guia, hay tres patrones basicos disponibles: en serie, en paralelo y ensamble
de unidad. El patrbn que se siga determinarq, en parte, las unidades
organizacionales adoptadas.

Algunas ventajas de este disefio organizacional pueden ser el uso y desarrollo

de tecnologia de punta, asi como el desarrollo de habilidades dentro de este sistema,
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y el logro de una ventaja econémica y competitiva tanto en el mercado como en la

misma empresa.

8.3.4.2.6. Matricial

Es una estructura creada para la administracibn de proyectos, ya sea en la
construccién de un puente, en la industria aeroespacial, en campafias publicitarias,
en las firmas de consultoria, etcétera.

La esencia de la organizacibn matricial es la combinacion de patrones
funcionales y de producto dentro de la misma organizacién, que permite a la
institucién conservar su estado puro funcional, ya que mientras dura el proyecto o el
estudio, los individuos que pertenecen al mismo se identificaran anicamente para ese
trabajo, tal vez por horas o algun tiempo definido, conservando asi su imagen y sus

funciones en sus departamentos originales correspondientes.

8.4. La direccion y su aplicacion en las areas funcionales
8.4.1. Naturaleza y propésito

Las organizaciones sin seres humanos son meramente estructuras, sin movimiento,
sin cambio, sin evolucion; el ser humano es el Unico elemento que puede modificar
esa estructura y, en gran medida, hacer lo mismo con la naturaleza. En la segunda
unidad de este tutorial, se analizaron las diversas civilizaciones humanas que
influyeron en la historia del pensamiento administrativo. Nos encontramos con
aportaciones de mucho valor al estudio de las ciencias administrativas y, sin duda
alguna, la direccion de personas tuvo que ver en un alto porcentaje. Grandes lideres
a través del tiempo han dejado huella en nuestro pensamiento administrativo y, sobre
todo, se ha realizado un estudio a conciencia de la conducta humana, plataforma
importante para la supervision y liderazgo de las grandes organizaciones de hoy y

del mafiana.
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La direccion es la tercera fase del proceso administrativo, pero se considera la
primera fase dinamica de la practica administrativa, es decir, la direccion es la
ejecucion de los planes de acuerdo con la estructura organizacional que se ha
disefiado. Se le ha dado una gran importancia a esta etapa del proceso; algunos la
llaman comando, otros la denominan como ejecucion o implementacion, influencia
(Samuel C. Certo), etc. En fin, las denominaciones son validas siempre y cuando
signifiguen todas aquella accién de realizar las cosas a través de otros. La direccion
es la primera y Unica fase que tiene que ver directa y solamente con el elemento
humano. Es aqui donde el administrador tiene que manifestar sus habilidades de
relaciones personales con sus subordinados. A un buen administrador se le
considera un lider y, por lo tanto, un buen jefe.

La palabra direccion, segun el maestro Reyes Ponce, proviene del verbo latino
dirigiere, éste a su vez se forma por el prefijo di, intensivo, y regere, regir, gobernar.
Este ultimo deriva del sanscrito raj, que indica preeminencia. Asi, se observa una
gran similitud con la palabra administracion, ya que ambos conceptos ocupan una
posicion preeminente, es decir, un nivel que sobresale en la organizacion. Por ello,
lastimosamente, administrar y dirigir son considerados como sinénimos. En muchas
ocasiones, la gente cree que dirigir tinicamente es administrar.

La funcion de direccién, entre otros aspectos, nace 0 se genera por una
naturaleza de sensibilidad humana, es decir, la direccidon es el aspecto humano del

proceso.

8.4.2. Conceptos y principios basicos
8.4.2.1. Delegacion de autoridad
8.4.2.1.1. Definicion e importancia

La autoridad representa un derecho dentro de la organizacion para hacer algo
basado en el puesto que uno posee, es la magnitud de la discrecionalidad que se
confiere a las personas para que utilicen su capacidad de juicio a fin de tomar
decisiones y emitir instrucciones. La autoridad, en el ambito administrativo, esta




identificada con la base legitima del poder, por lo tanto existe ese derecho legal de
ordenar a otros una accion y de exigir su cumplimento.

Delegar significa conferir, entregar, depositar, confiar, encomendar, encargar.
La delegacion se considera como un acto elemental en la administracion y muy
necesaria para que exista una organizacién. La autoridad se delega cuando un
superior le da libertad a un subordinado para tomar decisiones. La mayoria de los
fracasos en la delegacién de autoridad se presenta no por la falta de conocimientos
respecto a su naturaleza, sino porque los gerentes son incapaces de aplicarlos o no
desean hacerlo; por tanto, se consideran como problemas de actitudes personales y
no intelectuales. Estas actitudes personales van desde la desconfianza de los
subordinados, ya sea porque el gerente o supervisor nunca los escogié como equipo
de trabajo o por la falta de comunicacion con ellos, hasta la manifestacion de centrar

el poder y la toma de decisiones.

8.4.2.1.2. Proceso de delegacién de la autoridad

Segun Koontz y Weihrich, el proceso de delegacién implica los siguientes pasos:
a) Determinar los resultados esperados de un puesto.
b) Asignar tareas al puesto.
c) Delegar autoridad para cumplir estas tareas.
d) Responsabilizar a las personas que ocupan ese puesto por el cumplimiento de
las tareas.
e) Generar los controles adecuados para medir eficiencia y responsabilidad.

En este proceso de delegacion de autoridad, los elementos que lo componen
no podran separarse y llevarse a cabo de manera independiente. Por ejemplo, en la
realidad no es posible asignar tareas a un subordinado, sin apoyarlo con la autoridad
correspondiente; al igual que no podemos otorgar autoridad sin saber los objetivos

gue se persiguen y los resultados que se esperan de ellos.
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8.4.2.2. Liderazgo
8.4.2.2.1. Definicion e importancia

Se dice que el lider o los lideres son nuestros valores, nuestras medidas mas
ambiciosas, nuestro control y la definicion de nuestros actos. Los grupos humanos
exigen siempre un punto de referencia para sus objetivos, el lider lo genera y lo
alimenta; el grupo solicita un apoyo moral y cognoscitivo de la realidad, el lider se
viste paternalmente de ello y transmite sus experiencias y fracasos que seguramente
seran un tesoro para sus seguidores.

Este liderazgo, tanto en la sociedad como en las organizaciones, esta
cimentado en elementos tales como motivacion, retos, estatus, poder, carisma, el
grupo mismo. El liderazgo es considerado como el grado de influencia que tiene un

individuo o conjunto de individuos en otros, para el logro de un fin valioso.

Importancia del liderazgo

Se ha enumerado una serie de funciones que se atribuyen a un lider; a continuacion,
mencionaremos del maestro Francisco Hernandez Mendoza algunas mas, pero
recordemos que no todas son atribuibles al liderazgo en forma exacta. Asi, tenemos
gue nuestro lider debe ser docto en aspectos de politicas, conocedor de sus
funciones, representante del grupo, controlador de las relaciones internas, proveedor
de recompensas y castigos, arbitro, simbolo de grupo, sustituto de responsabilidad,
idedlogo, figura paterna, “chivo expiatorio”, etcétera.

Enseguida manejaremos algunas de estas funciones. En primera instancia, el
lider tiene la funcion de representar a un grupo de personas que creen en el objetivo
a seguir (objetivo general) y tienen todas sus esperanzas y confianza (objetivos
individuales) depositadas en él.

El lider debera crear mision y vision en el grupo; esto lo mantendra unido,
evitard la entropia y dificilmente se fragmentard dicho grupo por falta de

perspectivas.
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El lider es un agente de cambio, puesto que tiene la obligacibn moral de
actualizarse en su area, de generar y motivar modificaciones en los procesos y
técnicas de trabajo, asi como de crear una imagen intachable en todos los aspectos
culturales y funcionales de la empresa.

El lider es promotor de la innovacién y el desarrollo, aunque parezca
contradictorio, fomentara la improvisacion en sus seguidores; esto creard nuevos
estilos de trabajo, asi como nuevos procedimientos en el mismo. Debe romper
paradigmas viejos y crear nuevos, con Vvistas a generar una nueva cultura
organizacional dentro de la empresa.

El lider es solucionador de conflictos; éstos no son motivo para generar
contradicciones, por el contrario, los aprovechara y servirdn para evitar una
experiencia similar.

El lider es formador de recursos humanos, y esto incluye formacion de nuevos
lideres. Estos son energia en todos los niveles. El lider lidera energia pura, retne
todo el poder y lo usa como una fuerza energizadora de una empresa progresiva.
Asimismo, esta consciente de que no puede hacer todo el trabajo.

El lider debe ser buen negociador, debera saber vender sus ideas mediante el
conocimiento real y profundo de sus funciones y no a través de la persuasion; esto
ultimo genera un cliente espontdneo, pero que nunca regresa.

El lider deber4 ser integrador, nunca debe ver a la empresa como un
caleidoscopio, sino como una unidad, promoviendo asi la sinergia y el pensamiento
sistémico de los empleados.

El lider debe funcionar como chivatén, es decir, debe tener una mente
futurdloga que advierta todas las tendencias futuras y unificarlas, asi como una gran
capacidad de abstraccion. Los negocios siempre estan en desarrollo.

El lider debe trabajar con retos y no en la mediocridad. Fija como objetivo la
capacidad maxima de la gente y hace que sus miembros descubran su propia
grandeza. Su formula es trabajo en equipo mas desempefio individual igual a gran
grupo. Respeta el poder y la potencialidad individual.
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El lider debe trabajar con principios de flexibilidad, responsabilidad, conviccion
y permeabilidad en todos los niveles de la organizacion; solo asi lograra generar
“confianza”, elemento necesario para superar las fuerzas centrifugas.

El lider debe ser el espiritu precursor que abre nuevos caminos.

El lider debe mantener el control de la situacion.

El lider debera seguir y servir siempre al lider invisible: “El propdsito comun”.

8.4.2.2.2. Teorias principales
8.4.2.2.2.1. Teoria de rasgos

Es una de las teorias mas antiguas respecto al liderazgo, basada en la llamada
teoria del Gran hombre, de Thomas Carlyle, de 1910. Dicha teoria esta basada en
las cualidades o caracteristicas distintivas de la personalidad y sostiene que “los
lideres no se hacen, nacen”. Con ella, se han dado a la tarea de analizar los rasgos
personales de los lideres exitosos en la historia y que, en un momento dado, los
distinguian de los individuos comunes y corrientes. Este estudio trajo como
consecuencia la elaboracion de una serie de cuadros respecto a los diferentes
rasgos o caracteristicas a considerar, tales como inteligencia, personalidad,
presencia, etc. Esta combinacion especial de rasgos de personalidad puede ser
utilizada para identificar lideres potenciales, asi como evaluar la eficacia del
liderazgo. No olvidemos que este enfoque es meramente popular, pero no deja de
ser campo de estudio para investigadores y practicantes de la conducta humana.
Citaremos los principales rasgos que considera la teoria sefialada:

a) Rasgos fisicos: energia, apariencia y peso.

b) Rasgos Iintelectuales: adaptabilidad, combatividad, entusiasmo vy

autoconfianza.
c) Rasgos sociales: cooperacién, habilidades interpersonales y administrativas.

d) Rasgos relacionados con la tarea: impulso hacia la realizacion, persistencia e

iniciativa.




8.4.2.2.2.2. Modelo de Blake y Mouton

Los psicélogos industriales de la Universidad de Texas y socios de la firma de
consultores Scientific Methods of Austin, Robert Blake y Jane S. Mouton, elaboraron
en 1964 una tabla denominada malla gerencial (managerial grid), con el objeto de
representar las dos tendencias de liderazgo que se manifiestan entre los gerentes de
cualquier area. Estas orientaciones que, aunque se relacionan, son opuestas entre
si, consideran dos caras del lider: por un lado, estudian al lider centrado en las
necesidades de su personal, y por el otro lado, encontramos al lider centrado en las
tareas, es decir, en la produccion. Esta red gerencial nos permite realizar un estudio
a fondo de las diferentes posiciones o estilos administrativos existentes (mas de 80)
y que juega el lider en un momento determinado dentro de su organizacion.

La red se compone de un cuadro elaborado a partir de dos ejes. El eje vertical
nos muestra la tendencia del lider hacia el bienestar de las personas y el eje
horizontal nos sefala el interés del lider por la productividad. Estos dos ejes forman
un cuadrante y en el mismo se conjuga una mezcla de conductas y estilos de

liderazgos.

8.4.2.2.2.3. Modelo de contingencias

Después de muchos estudios sobre lideres en diferentes épocas, se llegd a la
conclusién de que no existian rasgos en comun que pudiesen haber influido en el
éxito de cada uno de estos personajes. Por ello, los investigadores comenzaron a
tratar de identificar loa factores que en cada situacion afectaron la eficacia de un
estilo en particular de liderazgo. En conjunto, a las teorias resultantes de esta
investigacion se les hizo llamar teorias de contingencia. Segun estas teorias, los

factores que afectan al estilo de liderazgo son los siguientes:

a) La personalidad del lider.
b) Las expectativas y el comportamiento de los supervisores.

c) Las necesidades de la organizacion y del individuo.
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d) Caracteristicas de los subordinados.
e) Politicas y cultura organizacionales.

Los modelos de contingencia son ilustrados por los modelos situacionales.
Recordemos que contingencia y situacion son complementarias y, en ocasiones,

sinbnimos; todos los autores coinciden en este punto.

8.4.2.2.2.4. Modelo situacional

Durante décadas, los investigadores y gerentes en ejercicio han cuestionado la
premisa de que un estilo particular de liderazgo es efectivo en todos los escenarios
organizacionales. Numerosos especialistas en el estudio del liderazgo refutan
muchos de los principios propuestos por Kurt Lewin y sus colaboradores, al igual que
la teoria de Blake y Mouton y de Rensis Likert. La imposibilidad de obtener
resultados consistentes basados en las anteriores teorias del liderazgo, nos lleva a
tomar en cuenta las influencias situacionales. El enfoque situacional o de
contingencia enfoca un angulo en el cual las variables en cada situacién son
analizadas para seleccionar el estilo éptimo de liderazgo.

Una contingencia se define como la posibilidad de que algo suceda o no
suceda. Un aspecto situacional es un aspecto coyuntural, es decir, una condicional
con base en ciertas variantes (tecnologia, medio ambiente, tamafio de la empresa,
etc.). Ambos conceptos, contingencia y situacional, nos indican que va a existir una
variable dependiente basada en una causalidad. La relacion entre el estilo de
liderazgo y la eficacia sugeriria que con la condicibn a convendria el estilo x,
mientras que el estilo y seria mas conveniente para la condicion b. Ademas de
determinar las situaciones, es imperativo aislar las condiciones de las mismas. Esto
es, analizar las variables claves situacionales y ver en qué grado realmente afectan
el trabajo del lider.

Los ingredientes fundamentales de la teoria contingencial del liderazgo son

tres: el lider, el grupo y la situacion. La variable situacion adquiere mayor importancia
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en la determinacién de quién sera el lider y lo que debera poner en practica. A

continuacion analizaremos los modelos de contingencia y situacional.

El modelo de Fiedler

Se considera como el primer modelo general de contingencias y fue creado por Fred
Fiedler en 1967. Este modelo propone que el rendimiento efectivo del grupo depende
de la armonia entre el estilo del lider para interactuar con sus subordinados y el
grado de control e influencia que la situacion proporcione al lider.

El modelo de Fiedler asevera que un principio o factor clave para determinar el
éxito del liderazgo, estriba en el estilo de liderazgo basico del individuo; por lo tanto,
es importante determinar cual es ese estilo basico.

Los lideres efectivos actian mejor cuando prevalecen situaciones muy
favorables o muy desfavorables. Los lideres tolerantes son aquellos que actuan bajo
situaciones combinadas.

Fiedler sugiere que los lideres modifiquen sus estilos dependiendo de las
circunstancias, y que los puestos o trabajos se puedan modificar de manera que se

acoplen al enfoque de liderazgo con el cual el administrador se ajuste mejor.

Teorias de Tannenbaum y Schmidt y Hersey y Blanchard

En 1958, Tannenbaum y Schmidt desarrollaron un modelo de liderazgo con enfoque
situacional, en el cual sugieren una gama amplia de estandares de comportamiento
del liderazgo. Cada tipo de comportamiento se relaciona con el grado de autoridad
utilizado por el lider y el grado de libertad disponible para los subordinados, en la
toma de decisiones, dentro de un “continuo” de modelos de liderazgo. El lider podra
escoger qué tipo de estilo de liderazgo utilizara, basado en las fuentes dentro de si

mismo, de sus subordinados y de la situacion.
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Uso de la autoridad

Libertad de los

El modelo Tannenbaum y Schmidt.

El significado de cada uno de los puntos de la grafica es el siguiente:

El lider toma la decisioén y la anuncia.

El lider vende la decision.

Presenta ideas e invita al cuestionamiento.

El lider presenta una decision tentativa a cambios.

El lider presenta el problema, pide sugerencias, toma la decisién.
El lider define limite, el grupo toma la decisién.

Los subordinados tienen facultades de decision, dentro de los limites definidos.
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La grafica nos muestra estas diferentes posiciones en las que el lider podra
escoger. En el extremo izquierdo se localiza el enfoque totalmente autocratico o
“centrado en el jefe”. En el otro extremo de la escala, se enfatiza la libertad del
empleado para tomar decisiones, sujeto a limitaciones muy amplias. Entre estos dos
extremos existen muchas posibles combinaciones de influencia compartida entre el
lider y el seguidor.

La teoria de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard

Estos autores sostienen que el estilo mas eficaz de liderazgo varia segun la
“madurez” de los subordinados. Hersey y Blanchard definen la madurez no como la
edad ni la estabilidad emocional, sino como el deseo de logro, la disposicién a
aceptar responsabilidades, la habilidad y la experiencia relacionadas con el trabajo.
Las metas y los conocimientos de los seguidores son importantes variables para
determinar el estilo de liderazgo eficaz. Hersey y Blanchard consideran que la
relacion entre el administrador y los subordinados pasa por cuatro fases, y en cada
de ellas el lider debe modificar su estilo. Las fases a seguir son las siguientes:

a) Fase inicial, alta tarea-baja relacion. Los subordinados ingresan a la
organizacion y es necesaria, por parte del lider, una orientacién hacia el
trabajo, hay que ensefarles sus actividades y familiarizarlos con las reglas y
politicas de la empresa. El administrador todavia no puede considerar al
trabajador como colega; por lo tanto, no es posible desarrollar un liderazgo
participativo.

b) En la segunda fase, comportamiento de alta tarea-alta relacion. Los
subordinados comienzan a tomar mas conciencia de la organizacion, la
administracion sigue siendo orientadora, la confianza y el respaldo van
aumentando conforme se familiarice con los subordinados; éstos aun no se
sienten capaces de aceptar toda la responsabilidad. El lider debe utilizar

comportamientos orientados a los empleados, implementar un apoyo
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socioemocional, es decir, que el seguidor sienta y se convenza

psicologicamente de las decisiones que tiene que tomar.

c) En la tercera fase, alta relacion-baja tarea. Aumentan la capacidad y
motivacion para el logro de los empleados; éstos comienzan a aceptar retos y
buscar mayores responsabilidades. El lider ya no tendra que jugar el papel de
directivo, incluso la supervisibn estrecha se torna molesta. Pero el lider
seguira mostrando apoyo y consideracién a fin de fortalecer la decision de los
subordinados de obtener una responsabilidad mayor. Esta fase es
participativa, ya que tanto el lider como los seguidores toman parte en las

decisiones mediante una comunicacion bidireccional.

d) En la fase cuatro, baja relacion-baja tarea. Los subordinados han madurado,
se vuelven independientes sin que necesiten o esperen una relacién directiva
con su lider. A esta fase se le llama delegacion porque el estilo de liderazgo
permite a los seguidores que se “encarguen” de sus propios asuntos. El lider

tiene la seguridad de delegar, ya que los seguidores son de optima madurez.

8.4.2.2.2.5. Modelo camino-meta

De acuerdo con la teoria del camino y meta, el éxito del lider estd basado en la
habilidad de clarificar sus metas, cuando aumentan las recompensas para los
subordinados que las logran y cuando hace que sea facil transitar por el camino que
lleva a esas metas. Esta teoria fue creada por Robert J. House y Terence Mitchell,
guienes aseguran que la primera proposicion de la teoria de camino y meta es que la
conducta del lider debe ser aceptable y satisfactoria para los subordinados. En la
medida en que consideren que esa conducta va a solucionar de manera inmediata o
futura sus problemas, asi sera el grado de respuesta a las necesidades de la
organizacion y, por ende, del lider.

Esta teoria tiene una similitud con la teoria de las expectativas de Victor
Vroom. Este modelo camino-meta afirma que la fuerza de la motivacion para lograr el

objetivo trazado por la direccién esta en funcidon de las expectativas combinadas de
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gue el esfuerzo conducira a un desempefio y de que éste conducira a recompensas.
Esta teoria se concentra en la forma en que los lideres pueden afectar la motivacion,
fomentando la disponibilidad y el atractivo de las recompensas, y fortaleciendo las
expectativas de que los esfuerzos pueden dar como resultado desempefio, y éste, a
la vez, recompensas.

La teoria de camino-meta propone dos tipos de variables de situaciones o

contingencias que moderan la relacion entre la conducta y el resultado del liderazgo:

a) Las ambientales. Son aquellas que estan fuera del control del subordinado,
tales como estructuras de la actividad, sistema formal de autoridad y grupos

de trabajo.

b) Las que forman parte de las caracteristicas personales del subordinado:
experiencia, capacidad, etcétera.

Las variables ambientales afectaran la conducta del lider, y éste demostrara
su habilidad para adaptarlas a las necesidades de las tareas y escenarios de la
organizacion, mientras que las caracteristicas personales de los subordinados
determinan la forma en que se interpretara el ambiente y la conducta del lider.

8.4.2.3. Motivacioén
8.4.2.3.1. Definicion e importancia

Los administradores se enfrentan a un interesante problema. Se les considera
responsables de las tareas que se han de llevar a cabo en las organizaciones, pero
un administrador aislado no puede terminar las tareas por si solo, es necesario el
esfuerzo comun de los subordinados. Lo que un administrador debe hacer es inducir

a las personas a contribuir con su esfuerzo para el desempefio de la tarea que se
tiene entre manos. Este es el desafio de la motivacion.

La motivacién es un estado dinamico (varia continuamente en cada persona)
que incita deliberadamente a elegir una actividad (a comprometerse con ella y a
perseverar hasta el fin). La motivacibn es un estado latente interno, no existe

motivacion como tal en el medio ambiente, lo que existen son factores para motivar.
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El individuo enciende, activa esa chispa apagada cuando siente que lo que debe
hacer le va a generar algun beneficio.

La motivaciobn es un factor importante en cualquier fase del proceso
administrativo, pero especialmente en la direccion es tema obligado. Su importancia
radica en que este concepto es aplicable cien por ciento al recurso humano, ya que
no se puede considerar lider a nadie, si no estd motivado él mismo y si no sabe
proyectar ese entusiasmo a sus seguidores.

Motivar es ejecutar acciones tendientes a lograr reacciones, por lo tanto,
motivar es inducir al trabajador a actuar.

La habilidad es el poder de saber hacer las cosas, mientras que la motivaciéon
es querer hacer las cosas. La falta de motivacion produce ineficiencia y monotonia
en el trabajo, improductividad y mala calidad en el servicio y, como resultado de todo
esto, un alto porcentaje en la rotacion de personal. La motivacion produce una
reaccion en cadena, que se inicia con el deseo interno de satisfacer necesidades y
gue dan lugar a la fijacion de metas, que provocan acciones tendientes a su logro vy,
por ende, a la satisfaccion de esas necesidades.

8.4.2.3.2. Teorias principales
8.4.2.3.2.1. Abraham Maslow

La teoria de la jerarquia de las necesidades, creada por Abraham Maslow, asevera
gue la motivacién de las personas depende de cinco distintos tipos de necesidades:
fisiologicas, de seguridad, de afecto, de estima y de autorrealizacion. Estas
necesidades se organizan de manera jerarquica de acuerdo con su capacidad para
motivar la conducta. El nivel mas basico son las necesidades fisiolégicas o primarias.
Cada una de estas necesidades, en cuanto no estan satisfechas, roba toda la
atencion del individuo y tendra un poder virtualmente exclusivo de motivar la
conducta. Sin embargo, cuando son satisfechas, pierden su poder motivador.

Al ser satisfecho, el nivel mas bajo de las necesidades no produce una

comodidad, por el contrario, da pauta a desear situaciones Optimas cada vez con
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mayor frecuencia. Cuando el individuo satisface su necesidad de alimento, vestido y
techo, siente la necesidad de integrarse y realizarse en una sociedad cada vez mas
compleja; sus deseos de éxito, membresia y reconocimiento, estan latentes en forma
permanente. Un nivel cada vez mas alto se convierte en una fuente activa de
motivacion.

Los individuos pueden desplazarse hacia abajo o hacia arriba en la jerarquia.
Un individuo, cuando pierde su trabajo, de pronto tiene miedo ante la incertidumbre
de sus deudas; por lo tanto, puede caer en un nivel especifico, hasta que logra
resolver su situacion y de nuevo escala los niveles altos de satisfaccion de

necesidades a los cuales estaba acostumbrado.

8.4.2.3.2.2. David McClelland

David McClelland retoma la teoria de John W. Atkinson, quien sostiene que el
comportamiento del individuo y su desempefio se relacionan con tres impulsos

basicos:

a) La necesidad de logro.
b) La necesidad de poder.

c) La necesidad de afiliacion o de contacto estrecho con otros.

Cada una de estas necesidades va a ser importante para determinar el perfil
del administrador que necesita una organizacion. Los individuos realizan una
actividad equis porque su propia personalidad se los exige. Hay individuos intrépidos,
gque buscan constantemente retos y tienen mucha creatividad; seguramente sus

necesidades son de logro. A este tipo de individuos se les motiva encargandoles
proyectos o actividades complejas.
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8.4.2.3.2.3. La teoria de Frederick Herzberg

Frederick Herzberg formulé la teoria de los dos factores, la cual explica el
comportamiento de los individuos en situaciones de trabajo. Se plantea la existencia
de dos factores que encauzan el comportamiento de las personas.

Por un lado, estan los factores higiénicos o extrinsecos. Estos factores se
localizan en el medio ambiente que rodea a las personas y abarcan las condiciones
en que desempefian su trabajo. Estas condiciones estan administradas y decididas
por la empresa, por lo tanto estan fuera del control de los subordinados. Un ejemplo
de estos factores es el salario. Cuando los factores higiénicos son Optimos, solo
evitan la insatisfaccion de los subordinados, pues no consiguen elevar
consistentemente la satisfaccion, y cuando la elevan, no logran sostenerla por
mucho tiempo. Pero cuando los factores higiénicos son pésimos y precarios,
provocan la insatisfaccion de los empleados.

Los factores motivacionales o factores intrinsecos son aquellos que estan
relacionados con el contenido del cargo y con la naturaleza de las tareas que el
individuo ejecuta. Estos factores si estan bajo el control del individuo, ya que estan
relacionados con lo que €l hace y desempefia. Los factores motivacionales generan
un sentimiento vinculado con el crecimiento individual, el reconocimiento profesional
y las necesidades de autorrealizacion; es importante que estos factores se
desarrollen en el individuo. Para ello, es imprescindible el enriquecimiento del
puesto, es decir, reconocer al individuo por sus habilidades y conocimientos,
encomendandole tareas acordes a su desarrollo profesional y generando retos
dentro de la organizacion, asi como asignarle proyectos importantes para el
subordinado y para la empresa.

Se les reconoce como factores de satisfaccion, ya que estan ligados a la
satisfaccion del individuo. Cuando son Optimos, provocan la satisfaccion; por el

contrario, cuando son precarios, la evitan.




8.4.2.3.2.4. Vroom

La teoria de las expectativas afirma que un individuo tiende a conducirse en forma
determinada con base en la expectativa de que al acto seguira cierto resultado, y en
lo atractivo que parece ser éste para el individuo.

El modelo incluye tres variables o relaciones. Se enfoca en tres relaciones:
a) Relacion esfuerzo-desempefio

¢ Sirindo un maximo esfuerzo se reconocera en mi la evaluacion de desempefio?

b) Relacion desempefio-recompensa

¢, Si obtengo una buena evaluacion en mi desempefio dara lugar a recompensas

organizacionales?
¢) Relacién recompensa-metas personales
¢, Si soy recompensado seran atractivas las recompensas para mis intereses

personales?

La teoria de Victor Vroom fue desarrollada en 1964 y es una de las teorias de
motivacibn con mas reconocimiento a nivel mundial. Esta teoria asume que la
conducta del individuo es resultado de un andlisis concienzudo de una serie de
alternativas que proponen maximizar el placer y disminuir el dolor en el desempefio
de una tarea.

Los elementos que intervienen en esta teoria son:
A) Las expectativas.
B) Los instrumentos o medios para lograr los objetivos.

C) La valencia, llamada también el nivel de los resultados.

8.4.2.4. Comunicacion
8.4.2.4.1. Definicion e importancia

La comunicacion es uno de los elementos mas importantes de un grupo social. La

comunicacion parte del sentido de que existe el elemento primordial que es el
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lenguaje. El lenguaje es considerado como un instrumento de relacion social; es el
encargado de hacer cognoscible el pensamiento; es la idea entre los hombres con
motivo de su actividad productiva y de su vida espiritual; es registro y combinacion de
ideas y pensamientos; puede manifestarse de forma mimica, oral, escrita, musical,
etcétera.

El lenguaje, como expresion de toda sociedad, es imprescindible, ya que, en
combinacién con el trabajo, genera el desarrollo de la misma. Hay un principio que
nos dice: “mientras mas claramente pensemos, mas claramente seremos capaces
de comunicarnos, y en la medida en que aprendamos a comunicarnos mejor,
descubriremos que podemos pensar mejor”.

Miguel F. Duhalt Kraus, en su libro Técnicas de comunicaciéon administrativa
(UNAM), define a la comunicacion administrativa como “el proceso de doble sentido
por el que se intercambia informacion, con un propdésito”. Esta comunicacion se da
entre las personas que trabajan en una institucion, o tienen contacto con ella. O sea
gue existe comunicacion interna, entre los integrantes de la organizacion, y
comunicacion externa, con toda aquella persona o grupos organizacionales que
tienen que ver con la empresa.

La comunicacion es un proceso, si dentro de éste no hay respuesta,
definitivamente no existe aquélla.

No se puede exagerar la importancia de la comunicacion efectiva para los
administradores por una razén especifica: todo lo que un administrador lleva a cabo
involucra comunicaciéon. Todo, absolutamente todo movimiento en la organizacion se
da a través de la comunicacion. Un administrador no puede tomar decision alguna
sin informacién, se tiene que comunicar esa informacion, y una vez tomada la
decision, se comunicard a toda la organizacion tal decision. Un trabajador no puede
realizar sus tareas rutinarias sin informacién, un inversionista no decidira dénde

invertir sin informacion, etcétera.

8.4.2.4.2. Proceso

El modelo del proceso de comunicacion esta compuesto por siete etapas:




La fuente de comunicacion. Es quien tiene la informacion y la transmite. Antes de
gue pueda existir comunicacion, debe haber un propésito al que se llama
mensaje.

La codificacién. El mensaje se convierte a una forma simbdlica.

El canal es el medio a través del cual se transmite el mensaje.

La decodificacion es cuando el receptor traduce el mensaje del emisor.

El receptor es el que recibe la informacion.

La retroalimentacién se da cuando existe respuesta por parte del receptor, y la
envia al transmisor de nuevo.

El medio ambiente son todos aquellos elementos que estan en el exterior y que
van a influir para que se dé una buena o mala comunicacién. Dentro del medio
ambiente estan el ruido, la quietud, estatica telefonica, impresioén ilegible, falta de

atencion del receptor, etcétera.

8.4.2.4.3. Barreras

Barreras de la comunicacion

Tipos de barrera Descripcion
Semant Es cuando una palabra tiene distintos significados y no se utiliza
emanticas .y :
con precision o cuando la palabra no es conocida.
. Es cuando se habla en un idioma distinto al que esta familiarizado el
Linguisticas
receptor.
Fisi Se presentan por la influencia del medio social y ambiental.
isicas o ) ) . )
Lejania, ruido, cubiculo pequeio, etcétera.
L Se manifiestan como consecuencia de un mal corporal o tara
Fisiologicas ,
mental. Sordera, ceguera, retraso mental, etcétera.
o Se presentan por la actitud o comportamiento de las personas.
Psicoldgicas . . _ .
Agresividad, miedo, timidez, etcétera.
o , Son las que obstaculizan el buen funcionamiento de la empresa u
Administrativas . .
organismo social.
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8.4.2.4.4. Comunicacién organizacional

Una de las aplicaciones mas obvias de los conceptos de la comunicacion la
encontramos en el area de la toma de decisiones. Transmitimos informacién y ésta
se utiliza en la toma de decisiones; mas aun, las decisiones de grupo exigen
transmitir mensajes entre sus miembros y la eficacia de este proceso comunicativo
repercutira profundamente en la calidad de las decisiones colectivas.

La comunicacién sirve para controlar en diversas formas el comportamiento de
los empleados. Ademas, propicia la motivacion al esclarecer a éstos lo que han de
hacer, la eficiencia con lo que lo estan llevando a cabo y qué medidas tomar para
mejorar el desempefio en caso de que sea insatisfactorio.

La comunicacion realiza cuatro funciones basicas en el interior de un grupo u
organizacion: control, motivacion, expresion e informacion.

En una organizacion eficaz la comunicacion fluye en diversas direcciones:
hacia abajo, hacia arriba y de manera cruzada. Tradicionalmente, la comunicacion
hacia abajo habia sido considerada como la mas importante, pero si la comunicacion
solamente fluye de arriba hacia abajo, surgiran problemas. De hecho, se podria decir
gue la comunicacién eficiente debe empezar con el subordinado, y esto significa
sobre todo comunicaciones hacia arriba.

La comunicacion fluye también horizontalmente, es decir, entre personas en
niveles organizacionales iguales o similares, y diagonalmente, que comprende a
personas de diferentes niveles que no tienen relaciones directas de autoridad o
subordinacion.

Las organizaciones pueden disefiar sus redes o estructuras de comunicacién
de diversas maneras. Algunas redes quiza se disefien de manera rigida; asi, puede
desalentarse la conversaciéon de los empleados con todos, menos con su supervisor
inmediato.

Tal red puede tener como objeto evitar que los ejecutivos de alto nivel se vean
sobrecargados con informacion innecesaria y mantener el poder y el estatus de ellos.

Otro factor importante es la relacién personal entre el receptor y el emisor; un

subordinado y un gerente que han tenido siempre relaciones amistosas, tenderan




mas a lograr una buena comunicaciébn que dos personas que siempre estan
discutiendo.

8.4.2.4.5. La comunicacion en la supervision

La supervision es una funcién de la direccion y literalmente significa: “vision desde
un punto por arriba del normal”. En consecuencia, es una funcién que debe
desempeiiar un superior. La supervision es la actividad o conjunto de actividades
gue desarrolla un personal al asignar y dirigir el trabajo de un grupo de subordinados
sobre quienes ejerce autoridad, para lograr de ellos su maxima eficiencia con
satisfaccion mutua.

Por lo tanto, si la tarea primordial del supervisor es contribuir al logro de las
metas de la institucion, mediante el cumplimiento 6ptimo de las tareas que han sido
asignadas a su grupo de trabajo, entonces es necesario mantener las mejores
relaciones entre todo el personal, en un ambiente de buena voluntad y gustosa
cooperacion, que facilite por un lado la labor del supervisor, y por el otro, romper con
el paradigma del sefior capataz, que Unicamente desea el mayor beneficio a la
empresa y se olvida de las necesidades del trabajador.

Entre los principios de supervisiébn encontramos el principio de la informacién:
“no es posible exigir la maxima eficiencia de un trabajador si no se le proporciona
toda la informacién concerniente a su trabajo”.

Esto es importante, pues ya habiamos comentado que toda actividad requiere
informacion. Informar, en su acepcién mas amplia, significa dar noticia de una cosa,
enterar. En este sentido, es sinbnimo de comunicar. La informacion es el contenido
de la comunicacion.

Dentro de la organizacion existen dos tipos de informacion hacia los

empleados que debe considerar el supervisor:
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Informacién introductoria

e Orientacion respecto a todo lo relacionado con la empresa, ya sean objetivos,
politicas, reglas, prestaciones, la historia de la empresa, etc. Generalmente, esta

informacion se le hace llegar a través de folletos de bienvenida.

e Instalacion. Todo lo relacionado con la rutina de su propio trabajo, qué se espera
de él, como se va a evaluar su desempefio, el lugar y la manera de obtener
material de trabajo, medidas de proteccion, herramientas de trabajo. Usualmente,

esta informacion se le da al trabajador en forma personal.
Informacioén permanente
e Queé tareas debe hacer.
e CoOmo debe hacerlas.
e Cuando debe hacerlas.
e Donde debe hacerlas.
e A quién debe reportar el trabajo realizado.

Esta informacibn se complementa con la actualizacion constante del
supervisor en forma personal respecto a técnicas, maquinaria y procesos nuevos
gue, seguramente, al ensefarle a sus subordinados, éstos encontraran en el

supervisor un amigo y un maestro permanente.

8.4.2.5. Toma de decisiones
8.4.2.5.1. Definicion e importancia

La toma de decisiones es un tema ya analizado anteriormente en este tutorial.
Recordemos que, en general, se define como “la seleccion entre alternativas”. En el
proceso de planeacion se manejo la toma de decisiones como un proceso racional,
donde es imprescindible aplicar los modelos matematicos. En la fase de direccion
juega mayor importancia la habilidad del administrador para solucionar problemas de
emergencia. En esta fase del proceso administrativo, el administrador tiene la

necesidad de contactar no s6lo con personal interno, sino que tiene que lidiar con
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personas y organizaciones externas que afectan de manera favorable o desfavorable
las actividades de una empresa. Es entonces cuando su pericia, aunada a todo
aquello que ha sembrado en relaciones personales y contactos externos, le daran
campo fértil para escoger la mejor alternativa y solucionar los problemas que se
presenten en ese momento.

Visualizar la toma de decisiones como una simple elecciéon es erréneo y
superficial. Nosotros tomamos decisiones a cada momento: ¢qué camisa me pongo
hoy?; para ir a la escuela, ¢abordo pesero o metro?; ¢;qué como y en donde? Estas
son algunas de las decisiones que debemos tomar a diario. La alternativa que
elijamos no nos lleva ni un minuto, escogemos y ya, y las consecuencias no son
alarmantes. Pero la empresa es otra situacion. Si el administrador decide qué
maquinaria comprar, antes tiene que analizar proveedores, definir precios, lugar y
condiciones de entrega, etc. De este modo, nos damos cuenta que decidir no es
escoger y ya, sino que implica todo un proceso racional, un analisis de alternativas y
célculos de riesgo.

La toma de decisiones se define como el proceso de analisis y seleccién de
alternativas disponibles. En la organizacion, la importancia est4 en que mientras sea
mas racional y objetiva la decision, sera mas rentable la organizacion en todos sus
aspectos.

El hecho de que casi todo lo que hace un administrador requiera tomar
decisiones, no significa que éstas siempre sean largas, complicadas. Muchas de las
decisiones de un administrador son de naturaleza rutinaria. Pero aun asi, hay que

desarrollar un modelo para tomar la mejor decision.

8.4.2.5.2. Etapas y proceso

Del libro Administracién, teoria y practica, de Stephen Robbins (1994), tomamos las

siguientes etapas del proceso de toma de decisiones:

Paso 1. La identificacién de un problema. El proceso comienza con la existencia de
un problema. Se pretende llegar a un nuevo estado en ese momento, por lo

tanto se crea un conflicto de situaciones.
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Paso 2.

Paso 3.

Identificacién de los criterios para la toma de decisiones. Identificar cuéles
son los criterios relevantes para tomar una decision. Estos pueden incluir
criterios como precio, modelo, equipos opcionales, etcétera.

La asignacion de ponderaciones a los criterios. Hay que determinar qué
criterios son mas importantes y cuales no. En cierta etapa de la
organizacion es mas importante definir el costo de lo que se quiere adquirir

y no la calidad; en otra fase de la organizacién puede ser al contrario.

Paso 4. El desarrollo de alternativas. En este paso, la organizacién tiene que analizar

las alternativas viables que pudieran tener éxito para resolver el problema.

Unicamente se listan las alternativas, atn no se valoran.

Paso 5. Analisis de alternativas. Es importante definir las fortalezas y debilidades de

cada alternativa. Se evalia cada una de las alternativas, comparandolas

con los criterios ya preestablecidos en los pasos 2 y 3.

Paso 6. Seleccion de una alternativa. Esta fase es la parte critica de escoger la mejor

Paso 7.

alternativa entre las que estan enumeradas y valoradas. Segun nuestros
estudios y calculos, aquella que generé el valor mas alto a nuestras
necesidades.

La implantacion de la alternativa. Esta fase sirve de complemento a las
anteriores. Estamos de acuerdo que con la fase anterior el proceso de
decisidén se resolvidé. Pero es necesario seguir los efectos de la decision
tomada, y ver realmente que la decisibn haya solucionado el problema,
esperando también la participacién y el compromiso de la gente que esté

involucrada en el proceso.

Paso 8. La evaluacion de la efectividad de la decision. Es el ultimo paso, juzga el

resultado de la decision para ver hasta qué grado se ha corregido el

problema.
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8.5. Control y su aplicacion en las areas funcionales
8.5.1. Naturaleza y propésito

El control es la fase final del proceso administrativo, pero a la vez es el eslabén que
se une a la planeacion. El control y la planeacion son considerados como los
“hermanos siameses”, porque van tan unidos y dependen uno del otro que en
ocasiones no se sabe cuando termina uno y dénde empieza el otro. Controlar es
determinar que lo que se planed, o se pretendio realizar, se esté llevando a cabo en
tiempo y condiciones prescritos. El control, en cierta forma, puede considerarse como
la deteccion y correccion de las variaciones de importancia en los resultados
obtenidos por las actividades planeadas.

No siempre existen las condiciones para que una actividad o un proceso de
trabajo estén exentos de errores, o se presenta falta de interés por parte de los
subordinados y esto causa mermas o pérdidas que afectan los resultados finales. Por
ello, es necesaria la presencia del control.

No debe considerarse al control como un castigo durante el proceso de
trabajo. Por el contrario, es una necesidad y, por lo mismo, hay que implementarlo.
No olvidemos que hacer uso del control exige buscar las técnicas adecuadas y una
filosofia participativa. El control existe en todos los niveles administrativos. El control
es un estandar por el cual debemos luchar, y también respetarlo, ya que ello nos
garantiza el éxito en todo lo que emprendamos.

El control debe ser motivador tanto para la direccion como para los
subordinados, ya que si se estan cumpliendo los estandares, esto seria causa de
mejores salarios y recompensas por productividad, al igual que reconocimientos
publicos del desempefio de los individuos dentro de la organizacion.

Es importante definir qué modelo de administracién implementar cuando el
estilo de liderazgo es demasiado libre y practicamente no existen controles. Entonces
se debe suponer que el subordinado se encuentra en una etapa de madurez y, por lo

tanto, tendra la posibilidad de tomar decisiones y de velar por los intereses de la
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organizacion. Los propésitos del control en cualquiera de sus modalidades tienden a
garantizar el logro de los resultados.

Dos factores crean la necesidad de control. En primera instancia, los objetivos
de las personas y los de las organizaciones son diferentes. Es por ello que se
necesita el control, para asegurarse de que los miembros de una organizacion
trabajan en busqueda de los objetivos organizacionales. En segundo lugar, el control
se necesita porque existe un periodo de espera desde el momento en que se

formulan los objetivos, hasta que se alcanzan.

8.5.2. Conceptos basicos

A lo largo de la lectura de esta fase del proceso administrativo, nos encontramos con
ciertos términos o conceptos basicos para comprender su forma de funcionamiento.
Por lo tanto, considerando la necesidad de comprender estos puntos o conceptos,
nos daremos a la tarea de enunciar y definir en forma simple cada uno de ellos.
Control. Se considera como la ultima fase del proceso administrativo cuyo propdsito
es la medicion y correccién del desempefio, con el fin de asegurar que se cumplan
los objetivos de la empresa y los planes diseifiados para alcanzarlos.

Desemperio. Son los resultados parciales que se van obteniendo en el transcurso del
proceso de trabajo.

Desviaciones. Son impurezas, situaciones no tolerables, variaciones en los
resultados pronosticados.

Estandares. Son simples criterios de desempefio. Son puntos seleccionados en todo
el programa de planeacion en los que se realizan mediciones del desempefio para
gue los administradores puedan conocer cOmo van las cosas.

Medicion. Evaluar, estimar el desempeifio en cada fase o etapa del proceso de
trabajo. Es la determinacion de la cantidad o capacidad de una entidad bien definida.
Accibn correctiva. Son todas aquellas acciones que llevara a cabo el responsable de
la medicion real del desempefio, con el fin de corregir las desviaciones que se
presenten.
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Retroalimentacion. Es el proceso a través del cual, con base en informacion obtenida
del desempefio real, un individuo alimenta con ella a una computadora, la cual
nuevamente nos transmite la informacién requerida y nos indica las alternativas a
seguir para mejorar el proceso de trabajo. Estos sistemas de retroalimentacion
pueden considerarse de tiempo real, cuando realizamos transferencia de fondos
electrénicos, compramos a través de la Internet o hacemos uso de la robética en

nuestras instalaciones.

8.5.3. Proceso del control en las distintas areas funcionales
8.5.3.1. Medicioén

Esta fase del proceso de control nos indica en qué forma medimos 0 nos percatamos
de la situacién. Sin la medicion, el gerente se ve obligado a adivinar o a usar
meétodos empiricos que pueden ser confiables o no. Para medir, necesitamos una
unidad de medida y una cuenta de cudntas veces la organizacion estd en
consideracion, es decir, cual es el margen de error aceptado. Para medir el
desempefio real, podemos utilizar la observaciéon personal, los informes estadisticos,
los informes orales y los informes escritos. La observacion personal brinda
informacion de primera mano y profunda sobre la actividad real.

Cuando medimos el desempefio en el aspecto productivo tangible, no se
presenta demasiado problema: contamos cuantas unidades se lograron y eso es
todo. El problema es cuando deseamos medir algunos resultados intangibles y no es
facil reunir datos sobre ellos. Por lo tanto, tenemos que depender de medios tales
como el criterio y pistas indirectas. La buena moral de los empleados, la
comunicacion efectiva y las compras eficientes son unos pocos de los intangibles de
mas importancia.

La medicién real del desempefio se hace en diferentes formas. Este estudio se
limitara a tres fuentes:

a) Observaciones personales.

b) Reportes verbales.
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c) Reportes escritos.

El método de observaciones personales significa ir al area de actividades y
tomar nota de lo que se esta haciendo. Es uno de los medios mas antiguos de
averiguar las cosas. Aunque tiene muchos partidarios esta practica, también tiene
sus bemoles. La obtencion de informacion amplia y general es un punto menos para
el uso de este método, al igual que la minima obtencion de informacién cuantitativa.
Ir a supervisar el punto de trabajo, en muchas ocasiones, es mal interpretado por los
subordinados, que se sienten vigilados y cohibidos. Por otro lado, cuando el area de
trabajo es amplia, no es posible recorrer toda la planta; esto resta credibilidad a lo
gue se pretende medir.

El método de reportes verbales puede ser a través de entrevistas, discusiones
informales o de una reunién con el grupo de trabajo. Por ejemplo, el vendedor se
reporta con su jefe al final del dia, ya sea para entregar pedidos o para intercambiar
informacion del departamento.

Los reportes verbales conservan ciertos elementos del método de observacion
personal, ya que la informacién se transmite verbalmente y se incluye el contacto
personal. Las expresiones, tono de voz y la general evaluacién del desempefio
pueden ser observados por el que reporta, y se pueden hacer aclaraciones en ese
momento para evitar malos entendidos.

El reporte por escrito es una practica utilizada sobre todo en empresas
grandes. Se emplea este tipo de reportes para proporcionar informacion sobre el
desempefio. Los reportes escritos no sélo sirven para evaluar en ese momento, sino
gue también se guardan para fechas futuras, con la ventaja de elaborar comparativos

y estadisticas.

8.5.3.2.Comparacion

En esta etapa se compara el desempefio con el estandar. En realidad, esto mide el
desempefio. Cuando existe alguna variacién entre el desempefio y el estandar, es
necesario aplicar criterio para evaluar su significado. Dependiendo del valor de la

tarea, es posible aceptar ciertas desviaciones; esto nos recuerda un poco al
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concepto de calidad. En otras actividades no se permite un minimo de desviacion en
los resultados. Imaginemos que vamos a cambiar un billete de cien pesos al banco.
El cajero nos da noventa pesos; la actividad tuvo un pequefio desvio de 10%, pero a
nosotros, aunque fueran diez centavos, no nos interesa. Exigimos el 100% de
resultados por parte del cajero. Las desviaciones excesivas de este rango se vuelven
significativas y atraen la atencion del administrador.

Cuando se definen las desviaciones, es importante considerar tanto las
sugerencias de la persona que se encuentra en contacto directo con el proceso,
como también llevar a cabo esa comparacion en el punto de accion.

La atencién administrativa debe centrarse en el principio de excepcion, es
decir, el control se facilita concentrandose en las excepciones 0 variaciones notables
del resultado esperado o estandar establecido. Los casos excepcionales son
aqueéllos en los cuales vamos a centrar toda nuestra atencién. Un profesor no tiene
por qué preocuparse por los alumnos que obtienen 9 y 10, o en aquellos que se
encuentran en la media de 7 u 8. Por el contrario, el profesor centrara sus esfuerzos
en aquellos alumnos que tienen calificacién de 6 o reprobatoria.

8.5.3.3. Accion administrativa

Este es el tercer y Ultimo paso en el proceso de control, y puede considerarse como
la etapa en la cual se asegura que las operaciones estan ajustadas y los esfuerzos
encaminados en forma positiva hacia el verdadero logro de los resultados esperados.
Se sugiere aplicar una accion enérgica e inmediata siempre y cuando se detecten
desviaciones de importancia. El control efectivo no permite demoras innecesarias,
excusas 0 excesivas excepciones.

Esta accion correctiva la aplica quien tiene la autoridad sobre el desempefio
real. En ocasiones dicha accion administrativa tiende a aplicarse desde una simple
reorganizacion hasta una reingenieria. Para una maxima efectividad, la correccion de
la desviacion deberd ir acompafiada de una responsabilidad fija e individual. Hacer
responsable a una persona por lo que hace, le da mayor importancia al papel que

juega en la empresa. Este tipo de accién le permite al subordinado tomar las
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decisiones correspondientes en el momento preciso, evitando asi demoras
innecesarias en el proceso de trabajo y, algo muy importante, acciones correctivas,
en muchas ocasiones dramaticas.
Es importante considerar, dentro de la accion administrativa, que se pueden
presentar tres cursos de accion por parte de los administradores:
a. No hacer nada.
b. Corregir el desempefio real. Si la fuente de la variacion ha sido un desempefio
deficiente, el administrador querra tomar acciones correctivas.
c. Revisar el estandar. Es posible que la variacion haya provenido de un estandar
irreal. Esto es, la meta puede ser demasiado alta o demasiado baja. En tales

casos, es el estandar el que necesita atencion correctiva, no el desemperio.

8.5.4. Tipos de control en las distintas areas funcionales
8.5.4.1. Control previo

En vez de esperar los resultados y compararlos con los objetivos, es posible ejercer
una influencia controladora limitando las actividades por adelantado. Denominados a
veces como controles preliminares o precontroles, garantizan el éxito de la operacion
antes de emprender la accion.

Es el tipo de control mas deseable, ya que evita problemas anticipados. Se le
llama asi porque ocurre antes de la actividad real. Este tipo de control esta dirigido
hacia el futuro.

Este tipo de controles permite a la gerencia evitar problemas en lugar de
resolverlos, por desgracia, requiere mayor informacién anticipada y exacta que con
frecuencia es dificil de desarrollar para los administradores, como resultado, a éstos
no les queda sino usar uno de los otros dos tipos de control.

Ejemplo de este tipo de controles es la aplicacion de politicas y
procedimientos que, en el caso de las primeras, limitan el ambito en el cual se van a
tomar las decisiones, y en el caso de los segundos, definen qué acciones

especificas, en una secuencia prescrita, van a seguirse.
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8.5.4.2. Control concurrente

El control concurrente es aquel que se realiza en todo el proceso y puede garantizar
que el plan se lleve a cabo en el tiempo especificado y en las condiciones requeridas.
El control sobre la marcha implica que se habran de corregir las variaciones en los

estandares tan pronto éstos ocurran o dentro de un lapso muy breve.

8.5.4.3. Control posterior o de retroalimentacion

El control de retroalimentacion implica que se han reunido y analizado algunos datos,
y que se han regresado los resultados a alguien o a algo en el proceso que se esta
controlando, de manera que puedan hacerse correcciones. Este control es el menos
requerido por la empresa, ya que en muchas ocasiones las correcciones salen mas

caras que el mismo proceso.

8.5.4.4. Herramientas de control

Las herramientas de control adoptan muchas formas. Algunas son bastante simples,
en tanto que otras son complejas y sofisticadas. Unas miden qué tan bien esta la
situacién financiera de la empresa, en tanto que otras indican la eficiencia de la
produccion. Inclusive, otras herramientas de control consideran las actitudes de los
empleados y las percepciones. Aun cuando las herramientas de control varian en
gran medida en su disefio y en lo que pretenden medir, todas persiguen siempre el
mismo objetivo béasico: determinar variaciones de los estandares deseados, para que
la administracion pueda tomar las medidas correctivas.
Dentro de las herramientas de control tenemos las siguientes:

a) Auditorias administrativas.

b) Auditorias contables.

c) Estados financieros.

d) Andlisis de razones financieras.

e) Presupuestos.

f) Sistemas de control logistico.
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g) El uso de técnicas de modelos matematicos como el PERT, CPM, grafica
de Gantt.
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9.1. Administracién por objetivos: generalidades

Los enfoques de la practica administrativa sufren cambios constantemente; es la
ley de la dinamica en la vida, nada es tan constante como el cambio. Una de
estas tendencias o cambios en la practica administrativa es el llamado enfoque
por objetivos. La administracion clasica estaba enfocada en las llamadas
actividades-medio. Por otro lado, en la actualidad, los enfoques neoclasicos se
encuentran enfocados en los resultados. La preocupacion del cémo administrar
pasa después al por qué y para qué. El trabajo se convierte en un medio para
obtener resultados y se viste de una relevancia singular para lograr los objetivos
de la organizacion a través de los objetivos individuales, dando paso al concepto
de eficacia en lugar de la trillada eficiencia taylorista.

En nuestra vida personal y profesional nos establecemos objetivos que
guian nuestras actividades, asi como directrices para vigilar que aquéllas
realmente sigan el camino correcto, evaluando al final si el objetivo se logré o no.

Esta misma metodologia se ha implantado en las empresas. Se han
establecido objetivos generales, funcionales, departamentales, etc., hasta llegar a

los individuales. Dirigiendo y controlando las actividades, para cumplirlos. A esto
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se le conoce como Administracion por Objetivos (APO) o administracion de
resultados.

Debido a las caracteristicas y necesidades de las empresas, estas ultimas
toman la decision de utilizar dicha técnica o no. Aunque es cierto que, por los
grandes beneficios que ofrece a las organizaciones, actualmente hay un gran
namero de éstas que la emplean. Citando algunos de los beneficios de esta
técnica, podemos mencionar los siguientes: una remuneracion mas justa,
motivacion a los empleados al participar directamente en el establecimiento de

sus objetivos, evaluacion mas objetiva del desemperfio, etcétera.

Origenes

El origen de esta corriente data de los afios cincuenta del siglo XX. A Peter F.
Drucker se le atribuye el mérito de haber proporcionado el primer enunciado de la
filosofia y del proceso de la APO, pues su filosofia de la administracion esta
sustentada en una situacion de equilibrio respecto a las necesidades y metas en
cada &rea donde el desempefio y los resultados afectan directa y vitalmente la
supervivencia y la prosperidad de los negocios.

La administracion por objetivos es considerada como un proceso que
convierte los objetivos globales de la organizacién en objetivos concretos para las
unidades de la organizacién y sus miembros individuales; igualmente, requiere
gue cada gerente establezca por si mismo los objetivos para su departamento o
unidad. Los objetivos deben ser medidos en términos de su contribucién a la
unidad mayor de la cual son parte, y la gerencia superior tiene el derecho de
aprobarlos.

Douglas McGregor (1960) propuso un enfoque bésico ligeramente
modificado de la APO. Su concepto de administracion por integraciéon y

autocontrol estad basado en el supuesto de que la gente aplicara autodireccion y
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autocontrol en el logro de sus metas organizacionales, al grado de que se vean
comprometidos con éstas.

Definicidn de administracion por objetivos

La APO es, ante todo, una filosofia administrativa que refleja una forma
proactiva y no reactiva de administracion. Lo que se trata de hacer es predecir e
influir en el futuro y no responder y reaccionar espontaneamente. También es
una filosofia de administracion orientada hacia los resultados. El punto central
generalmente esta en cambiar y mejorar tanto la eficacia individual como la
organizacional. Mas adelante analizaremos algunas definiciones literales de
autores que han desarrollado este concepto.
Las principales definiciones de APO son las siguientes:
Koontz y O"'Donnell: “La administracion por objetivos es un sistema por medio del
cual, al principio de un periodo que se pretende evaluar, superior y subordinado
discuten los resultados especificos que deben obtenerse en él, midiéndolos
siempre que se pueda”.
George Odiorne: “Es el proceso por el cual el superior y el subordinado de una
organizacion identifican conjuntamente sus fines comunes, definen cada una de
las principales areas de responsabilidad individual en términos de los resultados
gue se esperan y usan estas medidas como guias para manejar la unidad vy fijar
la contribucion de cada uno de los mismos”.
Idalberto Chiavenato: “Es una técnica participativa de planeacion y evaluacion, a
través de ella los superiores y los subordinados definen conjuntamente aspectos
prioritarios, estableciendo los objetivos o resultados por alcanzar, en un periodo
determinado y en términos cuantitativos, dimensionando las respectivas
contribuciones, asi como desarrollando los controles pertinentes y las

correcciones necesarias”.
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Retomando definiciones anteriores, podemos afirmar que la APO es un

proceso que consiste en una serie de pasos interrelacionados, de la que se

consideran como elementos clave:

La numeracion, en un enunciado claro y conciso, de los objetivos establecidos
entre el ejecutivo y su superior.

El desarrollo de planes de accion realistas para cada departamento o posicion.
La revision y medicion sistemética del desempefio y el logro.

La toma de medidas correctivas necesarias para lograr los resultados
planeados.

El proceso de la administracién por objetivos estd determinado por las

siguientes etapas:

a)

b)

Establecimiento de objetivos en forma conjunta entre las autoridades y los
subordinados.

Establecimiento de objetivos para cada departamento o posiciéon de la
organizacion.

Interrelacionar los objetivos de cualquier &rea con los objetivos de las demas
areas de trabajo, al igual que en los diferentes niveles jerarquicos.

Desarrollar los planes de trabajo y sus respectivos mecanismos de medicion
y control.

Evaluar permanentemente el seguimiento fiel de los planes de trabajo.
Corregir las desviaciones necesarias. Con esto se dan las bases para una
implementacion futura. En el proceso de la APO estd la idea de que el
individuo, y no su superior, controlara su propia conducta y actividades

requeridas para implantar el plan de accion y lograr el objetivo.

Ventajas de la administracion por objetivos

Mejor administracion
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Se pueden resumir todas las ventajas de la APO al decir que genera una
administracion mas efectiva. No se pueden establecer objetivos sin planeacion
y la planeacion orientada hacia los resultados es la Unica que tiene sentido.
Clarificacién de la organizacion

Otra ventaja importante de la administracién por objetivos es que obliga a los
administradores a definir los papeles y las estructuras organizacionales. En lo
posible, los puestos se deben crear alrededor de los resultados fundamentales
gue se esperan de las personas que los ocupan.

Compromiso personal

Una de las grandes ventajas de la administracion por objetivos es que estimula
al personal a comprometerse con sus metas. Ya no se limitan a hacer
simplemente un trabajo, seguir instrucciones y esperar orientacion y
decisiones; ahora son individuos con propositos claramente definidos. Han
participado en la fijacién real de sus objetivos, han tenido la oportunidad de
incorporar sus ideas a programas de planeacion, comprenden cual es la
medida de su discrecionalidad (su autoridad) y han recibido ayuda de sus
superiores para asegurar el cumplimiento de sus metas. Estos son los
elementos que producen una sensacion de compromiso. Las personas se
entusiasman cuando pueden controlar su propio destino.

Desarrollo de controles eficaces

En la misma forma en que la administracion por objetivos produce una
planeacion méas eficaz, también ayuda a desarrollar controles eficaces. El
control implica medir resultados y llevar a cabo acciones para corregir
desviaciones de los planes, con el fin de asegurar que se alcancen las metas.
Le permite al empleado conocer exactamente qué es lo que se espera de €l

En la administracion por el sistema ordinario, uno de los méas serios problemas
radica en que los superiores alegan que esperaban resultados mayores, en

tanto que los jefes inferiores consideran que lo que obtuvieron fue muy
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elevado. Esto se elimina en la administracion por objetivos, ya que éstos se
precisan anticipadamente con la mayor exactitud posible.

e Le permite al empleado mayor libertad de accion
En realidad, una vez fijado el objetivo o resultado concreto, las politicas
generales y, a lo mas, aprobado el modo o procedimiento en sus términos
generales, el jefe inferior queda en libertad de usar en cada caso los medios
necesarios.

e Permite pagar los sueldos y salarios por eficiencia
El salario debe pagarse en proporcion a la importancia del puesto, pero
también a la eficiencia del trabajador. Precisamente, lo que hizo cambiar de la
calificacion de méritos a la administracion por objetivos fue el pasar a un
campo de objetividad mas clara. Se pagara mas, se preferira para puestos
superiores, a aquel que haya logrado metas que él mismo se fij6 o que ayudo

a fijarse.

9.2. Teoria de la contingencia: generalidades

El enfoque contingencial de la administracion destaca que no se alcanza la
eficacia organizacional siguiendo un modelo organizacional Unico y exclusivo, es
decir, no existe una forma exclusiva que sea mejor para organizar con el
propdsito de alcanzar los objetivos sumamente diversos de las organizaciones
dentro de un ambiente que es también muy variado.

Hasta hace pocos afios fue tolerable la omisién del medio ambiente en la
teoria administrativa. Sin embargo, con el surgimiento de un nuevo
profesionalismo en la administracion, del alcance creciente de ésta y, sobre todo,
de los efectos que el medio esta teniendo sobre ella, es necesario incorporar éste
a la teoria administrativa. La esencia del enfoque de contingencia es que el

medio esta relacionado funcionalmente con la administracion.
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Especificamente, la administracién de contingencia se ocupa de la relacién
entre variables circundantes pertinentes, conceptos y técnicas administrativas
gue conduzcan al logro de objetivos. La contingencia no es sino una relacion
funcional entre si circundantes y entonces administrativos. Tomemos un aspecto
de la organizacion: “Si compro tecnologia de punta, entonces podré sustentar
una competitividad en el mercado a largo plazo”. Esto significa que la variable
independiente tecnologia generard un escenario 6ptimo, positivo para la
administracién de una empresa a largo plazo.

En general, los si circundantes son variables independientes y los
entonces administrativos son variables dependientes. Es importante recalcar que
no existe causalidad directa entre estas variables dependientes e independientes,
ya que el ambiente no genera las técnicas administrativas, sino que éstas van a
ser un producto de la reflexion del cuerpo gerencial de una organizacién que
encara un ambiente externo equis en la sociedad.

La administracion de contingencia se diferencia de la administracion
situacional en que esta Ultima subraya el diagnéstico de la situacion y la
adaptaciéon a ella, en tanto que la administracion de contingencia procura
identificar relaciones especificas si-entonces entre variables circundantes y
variables administrativas que conduzcan al logro de objetivos.

La méas notoria contribucion de los autores del enfoque contingencial
consiste en la identificacion de las variables que producen mayor impacto sobre
la organizacion, las cuales son el ambiente y la tecnologia, prediciendo entonces
las diferencias en la estructura y en el funcionamiento de las organizaciones,

debido a las diferencias en estas variables.

Origenes de la teoria de la contingencia
Para ilustrar este punto, analizaremos dos modelos de la teoria de la

contingencia: el de Chandler y el de Burns y Stalker.
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Uno de los conceptos que dieron origen a la teoria de la contingencia fue
la busqueda de modelos de estructuras organizacionales mas eficaces en
determinados tipos de industrias. Estos estudios arrojaron una serie de
resultados interesantes, entre ellos la influencia del ambiente externo. Uno de los
estudios mas prestigiados sobre este modelo contingencial de la administracion
fue desarrollado por Alfred Chandler en 1962. En este estudio llegé a la
conclusion de que la estructura organizacional de las mas prestigiadas empresas
del dltimo siglo ha respondido a los modelos estratégicos de mercadeo que
adoptaron en su momento.

Estas estructuras organizacionales fueron necesarias para enfrentar con
eficiencia las estrategias y los ambientes. El ambiente crea la demanda de una
estructura organizacional, obliga a las empresas a definir disefos
organizacionales capaces de sustentar los cambios y soportar las tendencias
tecnoldgicas necesarias para el desarrollo de una organizacion.

Ademas de las investigaciones de Chandler, Tom Burns y G. M. Stalker,
antiguos miembros del Instituto Tavistock, realizaron estudios similares sobre la
influencia del ambiente externo en las organizaciones. Como resultado de sus

investigaciones encontraron dos tipos de organizaciones:

a) Las organizaciones mecanicistas. Son aguellas organizaciones que
operan en condiciones ambientales relativamente estables.
b) Las organizaciones orgénicas. Son aquellas organizaciones que operan

en condiciones ambientales inestables.

Esto significa que la mayoria de las organizaciones que quieran sobrevivir
en el futuro deben considerarse de tipo organico, ya que las condiciones
ambientales estan cambiando drasticamente; el futuro va a ser aplastante para

aquellas organizaciones mecanicistas e inflexibles.
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Las dos variables independientes de este modelo administrativo son el

ambiente externo y la tecnologia.

9.3. Reingenieria: generalidades

La reingenieria se considera en cierta forma un instrumento de cambio
organizacional. Las organizaciones cambian continuamente debido a que son
sistemas abiertos en constante interaccion con su medio. No es una novedad
decir que el mundo de los negocios esta experimentando cambios
fundamentales. Con todo, la transicion de las empresas estd comenzando. El
caracter y la extension de los cambios estan en duda; su naturaleza no se ha
comprendido bien, pero el aumento de la competencia es evidente.

Algunas compainiias progresistas han visto que su respuesta al desafio de
la competencia debe ir mas alld de la reduccién de los presupuestos. Han
entendido que los cambios deben ser eficientes y que no sélo deben disminuir los
costos, sino que deben mejorar la calidad. Al seleccionar productos o servicios
especificos han revisado sus procesos de negocios en diferentes direcciones
para mejorar sus posiciones competitivas. Este enfoque, que ha recibido el
nombre de reingenieria de negocios, aparece como la respuesta a la pregunta
clave de cébmo cambiar en los nuevos tiempos.

El término reingenieria puede ser erréneo (la palabra ingenieria significa
crear, innovar, construir con ingenio) porque implica que los procesos de
negocios fueron producto del trabajo de ingenieria. Sin embargo, la mayor parte
de los procesos de negocios es producto de una compleja serie de decisiones
deliberadas y de evolucién informal. Estos negocios se han disefiado o creado
por profesionales, cuyos procesos han estado determinados por las
especificaciones del mismo disefio. Quiza ingenieria administrativa sea una mejor

expresion pero, de hecho, no es de uso generalizado.
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Hoy en dia, la reingenieria es un tema comun en muchas empresas. Como
toda actividad novedosa ha recibido diversidad de nombres, entre ellos
modernizacién, transformacion y reestructuracion. Sin embargo, e
independientemente del nombre, la meta es siempre la misma: aumentar la
capacidad para competir en el mercado mediante la reduccion de costos y con
calidad. Este objetivo es constante y se aplica por igual a la produccion de bienes
0 a la prestacion de servicios.

El reciente surgimiento de los esfuerzos de reingenieria no se basa en la
invencion de nuevas técnicas administrativas. Durante décadas, la ingenieria
industrial, los estudios de tiempo y movimiento, la economia administrativa, la
investigaciéon de operaciones y los andlisis de sistemas, se han encontrado

relacionados con los procesos de negocio.

Definicién
Sus creadores, Michael Hammer y James Champy (1991), definen a la
reingenieria como “la revision fundamental y el redisefio radical de procesos para
alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de
rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez”.

La reingenieria de ningiin modo se considera como una ciencia, un manual
0 un dogma, y mas que una invencion es la recapitulacion de una serie de
herramientas y formulas que, de manera aislada, ya existian desde hace tiempo.
De hecho, hay quienes afirman que los pioneros en la reingenieria fueron los
japoneses, quienes revolucionaron la forma de hacer automdéviles, relojes y
equipos electronicos.

Los principios y fundamentos que sustentan la filosofia de la reingenieria
encuentran aplicaciones concretas en el &mbito empresarial a través del redisefio

de los procesos. Es un enfoque sistematico para mejorar radicalmente los




199

procesos principales de un negocio y los de apoyo clave. Es evidentemente una
tarea creativa y, por lo tanto, exige imaginacion y pensamiento inductivo.

La reingenieria maneja dos aspectos basicos: la innovaciéon y el logro de
incrementos radicales en los indicadores de desempeiio del negocio.

La orientacion hacia los procesos de negocios implica elementos de
estructura, objetivos, mediciones, propiedad y clientes. Tomemos a un proceso
como un ordenamiento especifico de actividades a lo largo del tiempo y lugares,
con un principio y un fin, y una relacién insumo-producto claramente identificada y
definida. La estructura de los procesos constituye una vision clara y dinamica de
coémo estd organizada la empresa y la manera en que genera valor a través de
paradmetros como costos, calidad, servicio y rapidez. El mejoramiento de estos
parametros se vincula sin duda con innovaciones en los procesos mismos. El
redisefio de éstos implica también nuevos y mas eficaces procedimientos en las

actividades pertinentes.

Propdsito y caracteristicas de la reingenieria

Para definir los propdésitos del proceso de reingenieria, mencionemos algunos

puntos clave:

a) Dentro de la organizacion, los procesos estan fragmentados de manera
vertical y carecen de un responsable que los supervise en forma integral. Por
eso, el proposito de introducir innovaciones en un proceso dado, a través de
la reingenieria, es producir un cambio radical.

b) La reingenieria propone cambios en muchas variables: no sélo se cambian
los procesos, sino también las estructuras organizacionales donde se realizan
los procesos, la tecnologia, la manera en que se mide el desempefio del

personal y la cultura organizacional.




200

C)

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

La ingenieria es sinbnimo de cambio. Este cambio, que genera la

reingenieria, guarda ciertas caracteristicas:

a)
b)

c)

d)

f)

9)
h)

Es un cambio completamente radical.

Se da por Unica ocasién, es decir, no se pretende estar desarrollando
pequeios cambios, sino definir el apropiado.

El tiempo requerido para su elaboracion e implementacion es a mediano y
largo plazo.

El cambio se da a partir de los niveles superiores, vendiendo la idea y
generando participacion en todos los demas niveles.

Como todas las nuevas corrientes, depende de una filosofia administrativa
abierta y participativa. El cambio no sélo es estructural, sino también cultural.
Sus alcances son amplios, afectan a toda la organizacion. Los riesgos que se
corren van desde los moderados hasta los altos.

Se administran en los procesos, no en las funciones.

Son dos aspectos basicos que se buscan en la elaboracion de un proceso de
reingenieria: la innovacion y el logro de incrementos radicales en los

indicadores de desempeiio del negocio.

Son cuatro las fases necesarias para desarrollar un proceso de reingenieria:

Identificacion. Permite conocer la situacibn de la organizacion, la
competencia, los clientes, en donde se encuentra la empresa y hacia donde
quiere ir.

Diagnostico. Procura identificar y entender los procesos principales y las

oportunidades de mejora.
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e Disefo. En esta fase se realizan los planos ejecutivos y los modelos de los
nuevos procesos.

e Implementacion. Es la etapa mas delicada y con mas alto indice de fracasos,
porque significa llevar los procesos a la practica. Es cuando se implementa la
llamada administracién de transicion. Involucra a toda la organizacion y hasta
la cultura de la empresa, las normas de evaluacion, las compensaciones de
los trabajadores, etc. Aqui se utilizan estrategias motivacionales y de

administracion del cambio.

9.4 Administracion proactiva: generalidades

El concepto proactivo no es nada novedoso, de hecho, los gerentes de las
organizaciones siempre han tratado de actuar en forma proactiva, pues enfrentan
constantemente situaciones con alto grado de incertidumbre y cuando se
presenta un problema deben integrarse al mismo, analizarlo y resolverlo.
Recordemos que en una definicion de la administracion por objetivos manejamos
el concepto de estilo proactivo de administrar. La idea principal de esta corriente
administrativa es sugerir procesos especificos para enfrentar los problemas, es
decir, para la solucion de los mismos, y una adecuada toma de decisiones.

Los tedricos de esta corriente consideran que la actitud de wun
administrador se manifiesta en dos circunstancias resolutivas:

a) Actitudes reactivas.
b) Actitudes proactivas.

Las actitudes reactivas son aquellas que el administrador manifiesta al
resolver un problema sin una base bien identificada, ya que reacciona ante los
estimulos del medio que le rodea y, por lo tanto, no maneja ningun proceso légico
en sus decisiones, ni permite que haya un seguimiento posterior respecto a las

acciones que tome. En muchas ocasiones, estas actitudes son el producto de
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muchos prejuicios o falta de preparacion del administrador en el area o giro en
gue se desenvuelve. Ademas, influye demasiado la cultura organizacional del
medio que le rodea. La direccion de las empresas esta centralizada por
individuos que confian mucho en su experiencia y en sus corazonadas. Las
segundas dan origen a la llamada administraciéon proactiva. Esta corriente es
considerada como una técnica administrativa que permite al administrador tomar
una postura mas inteligentes y menos visceral frente a la incertidumbre. Esta
herramienta es una expectativa mas amplia e integradora de todos aquellos
procesos mentales que permiten al administrador, en primera instancia, encontrar
la solucion a sus problemas, tomar decisiones no simplemente acertadas, sino
también en posicion de darles un seguimiento y evaluarlas, y por ultimo tener
bases solidas para planificar, de tal forma que no se vuelva a repetir la misma
historia, evitando asi posibles dafios al sistema. Se considera proactiva porque la
direccion de la empresa, o el administrador, se empapa en el problema a
resolver, analiza la situacion y aplica el método mas idoneo a la naturaleza de la
situacion.

Lorne C. Plunkett y Guy A. Hale, creadores de esta teoria, la definen de la
siguiente manera: “La administracion proactiva se refiere a un conjunto de
técnicas analiticas adecuadas para resolver las incertidumbres que enfrentan los
gerentes”.

Hemos hablado respecto a ciertas técnicas y procesos para enfrentar a las
incertidumbres, pero, ¢cuales son los mas indicados en la actividad gerencial?
Los autores de esta corriente mencionan cuatro procesos importantes, y cada
uno de ellos responde a una situacion especifica en que se encuentra definido el

problema. Enseguida mencionaremos dichos procesos:

a) Analisis causal. Este proceso es utilizado al tratar de entender la fuente del

problema, es decir, hay que escudrifiar los sucesos pasados que dieron
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pie a las desviaciones que se presentaron en cierto momento. ¢Qué
situacion causO las desviaciones del proceso de trabajo? ¢Por qué
sucedio?

b) Toma de decisiones. El trabajo del administrador esta inmerso en variados
acontecimientos. Es cierto que 90%, o mas, de las situaciones que se
presentan son situaciones de rutina. Pero aun asi es necesario
implementar un adecuado proceso de decisiones, para garantizar los
resultados esperados. En este proceso nos cuestionamos: ¢addnde
vamos?, ¢cuales son nuestras ambiciones?

c) Andlisis de planificacion. Este proceso tiende a realizar un trabajo
proyectivo, es decir, tiende a crear escenarios Optimos para el logro de
nuestros planes. Generar un plan a futuro, es crear tareas y objetivos
suficientes para mantener una cultura organizacional sana.

d) Analisis de situacion. Este proceso de pensamiento es el mas integral, ya
gue envuelve los tres anteriores en uno solo. En este proceso, el gerente
se enfrenta a una situacion que pertenece a los tres marcos de referencia

anteriores: presente, pasado y futuro.

Los propositos de esta corriente son, en primera instancia, auxiliar a los
gerentes de cualquier organizaciéon a cumplir con la eficacia organizacional, asi
como generar suficientes herramientas, que si bien ya existian dispersas en las
teorias anteriores, faltaba un modelo que las integrara para que pudieran ser
usadas en la implementacion de la resolucion de incertidumbres. La imagen, el
tiempo, la eficiencia, la creatividad, el trabajo en grupo y la veracidad de la
direccion son algunos de los conceptos que esta teoria cuida y alimenta con sus

procesos racionales.
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9.5 Enfoque virtual: generalidades

La definicibn de la palabra virtual estd ligada a un extensionismo de alguna
habilidad o capacidad que no existe, pero que se manifiesta. El enfoque virtual es
una situacion o apariencia que existe, pero en su momento no es asi; algo que
puede producir un efecto, aunque no lo produzca. Parece algo confuso tratar de
explicar el desenlace de este concepto, pero cuando analizamos los avances
tecnolégicos de la ciencia, nos percatamos que existen a nuestro alrededor
ciertas situaciones que se identifican con lo virtual. Por ejemplo, cuando
deseamos hacer uso de algun software actual y nos damos cuenta de que
tenemos una computadora obsoleta, con poca capacidad de video o de memoria
en RAM; entonces tenemos que hacer “milagros” con lo que poseemos en ese
momento. Por lo tanto, le “robamos” espacio a nuestro disco duro y lo
convertimos en memoria (virtual), con el fin de poder tener los recursos
necesarios para el uso indicado de los programas 0 juegos actuales. En este
ejemplo, virtualmente estamos trabajando con la memoria que requeria el
programa, pero realmente no la tenemos.

Otro ejemplo es el aprendizaje virtual. Muchas instituciones universitarias
estan ofreciendo posgrados a través de la Internet, asi como videoconferencias,
diplomados, cursos, etc. En su momento, nosotros interactuamos con el profesor
0 ponente; mas aun, es tan real la interaccién con nuestros compafieros de curso
gue reimos en tiempo real de algun chiste o situacion chusca que se dé en clase.
¢ Qué sucede? Estamos en el curso, aprendemos junto con 10, 20 6 100
personas, realizamos preguntas y toda esta situacion sin necesidad de estar en
el lugar fisico de la conferencia. Podemos estar a cientos o miles de kilometros
del lugar, pero nos encontramos juntos virtualmente, gracias a los avances
tecnologicos. La virtualidad ha trascendido casi en 100% dentro de las

actividades, profesiones y organizaciones de nuestra compleja sociedad.
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En la actualidad, si nos pusiéramos la tarea de buscar algun concepto que
no haya tocado el aspecto virtual, seguramente tardariamos mucho tiempo en
encontrarlo. ¢Deseamos ir al cine? Reservamos via Internet los boletos.
¢Queremos vender o comprar algo? Realizamos transacciones comerciales
virtuales, compras de boletos de aerolineas; usamos diariamente dinero virtual,
accedemos a noticieros nacionales e internacionales, a paginas de turismo,
arquitectura, simuladores de negocios, bolsas de trabajo, bibliotecas, ferias
importantes en todos los niveles, malls, tiendas de mascotas, articulos de
segunda mano, cursos de toda indole, galerias de arte, museos nacionales e
internacionales, teatro, conferencias, sexo, etcétera, etcétera y mas etcétera.

La practica administrativa, por consiguiente, sufre los mismos cambios.
Recordemos que la organizacion es un sistema abierto y la influencia del medio
externo es implacable. Si las organizaciones no adoptan ni se adaptan a los
avances tecnolégicos, su futuro sera poco alentador. Actualmente, las empresas
tienen que aceptar las nuevas generaciones de recursos con los que deben
interactuar: los edificios inteligentes, las contestadoras telefénicas que nos
resuelven problemas las 24 horas, cajeros autométicos, personal que ya no
labora en la empresa sino en su hogar, red directa con proveedores y clientes
para levantamiento de pedidos, etc. Todo ello nos conduce a una administracion
casi ya sin intervencién humana, en la que los roces en las operaciones de rutina
tienden a ser impersonales, la supervision es indirecta y la evaluacion del
desempefio tiende a ser mas complicada y material.

Tom Peters, en su libro E/ circulo de la innovacion, maneja una frase muy
acertada en nuestros dias: “la distancia ha muerto”. Lo cual es muy cierto pues,
antiguamente, comunicarse con un socio empresarial 0 un asesor era cuestion de
dias o semanas, y ahora es cuestion de segundos. lgualmente, realizar una
llamada a Europa es tan rapido y seguro como una llamada al vecindario en

donde vivimos. Los costos son minimos, y si la hacemos a través de la Red,
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nuestra comunicacion casi podria calificarse como gratuita. Sin duda, si nos
comunicamos a Japén o al continente africano, el tiempo que ocupemos nos
costaria lo mismo que una llamada local. Cualquier actividad que utilice una
pantalla o un teléfono puede ser llevada a cabo en cualquier lugar del mundo, y
con la ventaja de manejar reportes, estadisticas e informacion al instante. Esto es
administracion virtual.

Alguna vez opin6d Peter Drucker, respecto a la realidad que estamos
viviendo, que la mayor parte de las cosas que aceptamos como axiomas ya no se
ajustan a la realidad presente. Esta realidad de pronto adquiere un aire
surrealista y nuestras vidas van adoptando necesidades y practicas que hace 30
afios no hubiéramos imaginado; en otras palabras, la realidad nuevamente
rebasa a la ficcion.

Las empresas tienden a convertirse en organizaciones “lights” y ya no
desean tener mucho personal. Independientemente de contratar empleados por
un periodo temporal y fuera de la nOmina, buscan la manera de utilizar lo menos
posible los recursos de la empresa. ¢ Cudl es la tendencia? Bueno, la respuesta
es sencilla: trabajar en casa. Existe ya un buen numero de trabajadores
“independientes” que todo lo realizan en su hogar: reuniones de trabajo, reportes
de ventas o proyectos, etc.; y todo en la comodidad de su hogar. Envian reportes
constantes a su jefe, que se encuentra a kilbmetros de distancia. Este concepto
es conocido como teletrabajo (telecommuting, en inglés) o simplemente oficina
virtual. Esta practica se va extendiendo cada vez més en los paises
industrializados, ya que ha resultado ser una manera eficiente de aumentar la
productividad a un costo relativamente bajo, para ambos lados (empresa vs.
trabajador). Se han hecho estudios en los cuales se certifica que al trabajador le
resulta sumamente benéfico trabajar en su casa, ya que evita perder tiempo en
transportarse al trabajo, ahorro de desgaste y combustible en su auto, menos

riegos de trabajo, mejor alimentado y, lo més importante, no hay estrés. Esta
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practica laboral existe gracias al desarrollo de las ciencias de la comunicacion
(Internet, e-mail, radiolocalizador, fax, teléfonos celulares, etc.), es decir, que se
han desarrollado de tal forma que permiten la interactuacion simultanea con
diversos eslabones del trabajo, sin la necesidad de un contacto personal directo.
En muchas ocasiones, algunas empresas soOlo atendian a sus clientes
dentro de un sector geografico porque abrir sucursales exigia una buena
inversion, ya que implican gastos fijos de renta, luz, personal y demés servicios.
Para atender o captar un cliente lejano, la opcién usual era enviar de viaje a
alguien para realizar el trabajo o la venta, con sus respectivos gastos de
transporte, hospedaje y demas viaticos. El resultado: un servicio demasiado caro
y con posibilidades nulas de supervision y control inmediatas. El tiempo de
respuesta al cliente tampoco era eficiente, ya que dependia de mudltiples
variables, algunas por parte de la empresa, pero la mayoria estaba fuera de su
alcance. Asi que una de las razones que justifica tener empleados que trabajen
en su casa es acercarse al cliente y cubrir geograficamente mayor numero de
areas en la localidad y el pais. Y no debemos olvidar que es sin costo extra,

simplemente los honorarios del trabajador.

Direcciones electronicas
http://www.monografias.com/trabajos6/rein/rein.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/laglox/laglox.shtml

http://www.monografias.com/trabajos6/geob/geob.shtml
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Apéndice. Elaboraciéon de un mapa conceptual

Los alumnos del Sistema de Universidad Abierta (SUA), a diferencia de los del
escolarizado, estudian por su cuenta las asignaturas del plan de estudios
correspondiente. Para asimilar el contenido de éstas, requieren consultar y
estudiar la bibliografia especifica que se les sugiere en cada unidad, actividad
nada sencilla, pero indispensable para que los alumnos puedan desarrollar las
actividades de aprendizaje y prepararse para los exadmenes. Por tanto, un recurso

educativo del que pueden valerse los estudiantes es el mapa conceptual.

¢ Qué es un mapa conceptual?

v' Es un resumen o apunte grafico.

v Es un esquema grafico en forma de arbol, que muestra la relacién
existente entre los aspectos esenciales estudiados, relativos a una
unidad de una asignatura o de una asignatura completa, o bien, de un
capitulo de un libro o un libro completo.

v' Es una estructura jerarquica en cuya parte superior se ubica el aspecto
de mayor nivel de implicacion o “término conceptual”, de éste se
derivan otros de menor grado de implicacion que se relacionan de
manera subordinada, por lo que se localizan en niveles inferiores y asi
sucesivamente en orden descendente, como se observa en el ejemplo de

mapa conceptual de Infroduccion a la teoria general de la Administracion.
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¢ Qué ventajas tiene para el alumno un mapa conceptual?

v

Cuando el alumno estudia nuevos contenidos, la construccién de un mapa
conceptual le permite reflexionarlos, comprenderlos y relacionarlos, es
decir, reorganiza y reconstruye la informacién de acuerdo con su propia
l6gica de entendimiento.

Al encontrar las conexiones existentes entre los aspectos esenciales o
“términos conceptuales” (clave) del contenido estudiado, el alumno
aprendera a identificar la informacién significativa y a dejar de lado la
gue no es relevante.

El alumno aprende a identificar las ideas principales que el autor de un libro
de texto expone, argumenta o analiza; asi como a jerarquizarlas y
relacionarlas con otros conocimientos que ya posee.

La elaboracién de un mapa conceptual ayuda a los estudiantes a reproducir
con mucha aproximacion el contenido estudiado.

La construccibn de un mapa conceptual estimula en el alumno el

razonamiento deductivo.

¢ Cémo se elabora o construye un mapa conceptual?

1.

Realice una primera lectura del capitulo del libro que se le indica en la
bibliografia especifica sugerida. Preste atencion a la introduccidén y a las
notas que el autor hace acerca de los temas y subtemas, porque le
ayudaran a comprender la estructura del capitulo; ademas revise los
esquemas, las tablas, las graficas o cualquier ilustracion que se presente.
Esta lectura le permitird tener una idea general del contenido del capitulo.

Realice una lectura analitica del contenido del capitulo, Iéalo por partes
guiandose por la divisién que el propio autor hace de los temas y subtemas,
gue por lo general, es mas o menos extensa segun el tema de que se trate

y su complejidad.
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3. Lea las ideas contenidas en los parrafos, analicelos completamente, ya
gue en ellos el autor define, explica y argumenta los aspectos esenciales
del capitulo; también describe sus propiedades o caracteristicas, sus
causas y efectos, da ejemplos y, si se requiere, demuestra su aplicacion.

4. Al analizar las ideas contenidas en los parrafos, identifique los “términos
conceptuales” o aspectos esenciales acerca de los cuales el autor
proporciona informacion especifica.

5. Elabore un listado de los principales “términos conceptuales”.
Identifique el papel que juega cada uno de ellos y ordénelos de los mas
generales e inclusivos a los mas especificos o menos inclusivos.

6. Liste para cada “término conceptual” lo que el autor aborda: definicidn,
propiedades o caracteristicas, causas y efectos, ejemplos, aplicaciones,
etcétera.

7. Coloque los “términos conceptuales” con los aspectos que en ellos se
sefalan, en forma de arbol. Encierre en un circulo o rectangulo cada
término. Coloque el de mayor inclusién en el nivel superior y el resto,
ordénelo de mayor a menor inclusion. Verifique que la jerarquizacion sea
correcta.

8. Relacione los “términos conceptuales” mediante lineas y, si es necesario,
use flechas que indiquen la direccion de las relaciones. Verifique que las
relaciones horizontales y verticales sean correctas, asi como las relaciones
cruzadas (aquellas que se dan entre “términos conceptuales” ubicados
opuestamente, pero que se relacionan entre si).

9. Construya frases breves o palabras de enlace que establezcan o hagan
evidente las relaciones entre los “términos conceptuales”.

10.Analice el ejemplo del mapa conceptual de Introduccion a la teoria general
de la Administracion. ldentifique los niveles, “los términos conceptuales”, los

aspectos que de ellos se derivan, las relaciones horizontales, verticales y
cruzadas.
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