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Present acion

En la Escuela de Ciencias de la Comunicacion, el curso Administracion de
empresas es una asignatura de importancia en todas las carreras técnicas.
Este libro de texto se hizo con el propdsito de facilitarle a los estudiantes y a
los Licenciados la comprension y el estudio de la administracion de empresas,
haciendo énfasis en la tarea que todo gerente debe desempefiar en beneficio
de la empresa, de la poblacion a la que sirve — Cliente o usuario - vy del
personal que produce lo que la empresa puede ofrecer.

Mas que un texto tedrico, este libro es una guia sencilla que permite conocer no
solamente definiciones conceptuales, sino procedimientos acertados para que
el estudiante los pueda aplicar y desarrollar en su vida profesional, con el fin de
contribuir al crecimiento de la empresa en la cual vaya a trabajar.

El libro esta dividido en 7 capitulos que van desde el concepto administrativo,
caracteristicas de la administracion, ética de la administracién, la empresa, los
gerentes y la administracion, Planeacion, tipos de planes, organizacion, direc-
cion, control, y glosario de palabras. Cada capitulo consta de términos claves
y ejercicios, con el propoésito de que el estudiante ejercite y aplique los conoci-
mientos aprendidos.

Asi mismo cuenta con una propuesta de como implementar los instrumentos
basicos de la administracion en el curso, constituyéndolo en una herramienta
de trabajo para profesionales que se inician en la profesion y para aquellos que
ya tienen experiencia. El plan propuesta es para el lanzamiento de una empre-
sa especializada en publicidad por Internet

En el apéndice se dan ejemplos de la implementacion de la administracion en
la radio y un glosario para solucionar cualquier duda de términos.
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CAPITULO UNO
ADMINISTRACION

OBJETIVOS

Después de leer este capitulo el (Ia) alumno (a) sera capaz de:

Definir la administracion

Explicar la utilidad de estudiar administracion

Explicar el valor que tiene el estudio de la historia de la administracion.
Identificar algunas de las contribuciones que se hicieron a la administracion,
antes del siglo XX

Distinguir los diferentes tipos de administracion

Analizar la administracion como disciplina y como proceso



PROCESO APMINISTRATIVO

1. ADMIAISTRACION

1.1 CONCEPTOS DE ADMINISTRACION

“Es la direccion de un organismo social y su efectividad en alcanzar sus objetivos fundada
en la habilidad de conducir a sus integrantes:” (Koontz , 2003, pag. 20)

“Administrar consiste en lograr un objetivo predeterminado mediante el esfuerzo” (Bennett P,
1998)

“Administrar es prever organizar, mandar, coordinar y controlar”. (Henry Fayol,2000)

“Es el conjunto sistematico de reglas para lograr la maxima eficiencia en las formas de
estructurar y manejar un organismo social”. (Agustin Reyes Ponce,1998)

“Es la funcion que se realiza en un organismo social para obtener los resultados propuestos
con la maxima eficiencia”. (Gladys Rodas,2003)

Se observa que la mayoria de los conceptos de administracion utilizan los términos siguientes:

. Objetivo : la administracion siempre esta enfocada en lograr determinados fines.

. Eficiencia : capacidad de disponer de alguien o de algo para conseguir un efecto
determinado, esto se lograra garantizando los recursos disponibles al minimo
costo y con la maxima calidad.

. Coordinacién de recursos : la administracion requiere combinar, sistematizar y
analizar los diferentes recursos que intervienen en el logro de un fin comun.

. Productividad : es la relacién entre la cantidad de insumos necesarios para
producir un determinado bien o servicio. Es la obtencion de los maximos
resultados con el minimo de recursos, en términos de eficiencia y eficacia.

Se deduce que la administracién es un proceso de funciones o actividades dirigidas por
los gerentes conocidas como planificacion, organizacion, direccion y control y juntas
alcanzan el propdésito establecido de la organizacion.

1.2 INPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION

La importancia de la Administracion radica en que es trascendente en la vida del hombre,
porque es imprescindible para el adecuado funcionamiento de cualquier organismo social;
simplifica el trabajo para lograr mayor productividad, rapidez y efectividad.



1.3 HISTORIA DE LA ADMINISTRACION

Antecedentes:

La historia de las tendencias administrativas se remontan al imperio chino 500
afos A. C. Confucio sienta las bases de la administracion china, por medio de
las escuelas de pensamiento que inicialmente no eran sino lo que actualmente
llamamos departamentos administrativos que en su estructura burocratica imperial
estaba asignado por pensadores intelectuales o teologos.

La Gran Muralla es otro ejemplo de tendencia administrativa ya que no fue
construida toda de una vez. La China antigua estaba divididaen varios estados
enfrentados entre si que luchaban también contra los barbaros del norte. Cada
estado construyo murallas para defenderse de sus enemigos, pero erauna cons-
truccion dispersa. Cuando en el afio 214 antes de Cristo se unifico el pais, se
construyeron nuevos tramos amurallados en la frontera del norte para impedir las
intrusiones de los Hunos, comenzado asi la unificacion de las murallas hasta con-
formar la Gran Muralla China. Esta primera etapa de la construccion se llevo a
cabo bajo el reinado de Qin Shi Huangdi, el primer emperador de China y
culminé en el siglo XVII, dando lugar a su forma actual, durante el mando de la
dinastia Ming (1368-1644).

Los egipcios tuvieron sistema administrativo organizado en la agricultura, pastoreo
y el comercio.

En la Biblia el suegro de Moisés sugiere a este, la necesidad de un gerente en
quien delegar autoridad en una organizacion grande y revisar los casos
extraordinarios o excepcionales que no pudieran resolver los gerentes de menor
nivel.

El Imperio Romano logro, a la par de las guerras y conquistas, la organizacién
de las instituciones de manera satisfactoria.

Estas experiencias de sistemas administrativos, constituyen lo que se llamaria prehistoria
de la administracion.

1.3.1 Primeros arios teéricos clasicos.

En 1776 Adam Smith publica una doctrina econémica clasica :la riqueza de las
naciones , analiza las ventajas econdémicas que las organizaciones y la sociedad
obtendrian de la division del trabajo en la industria de alfileres.

Division del trabajo. Desglose de las funciones en tareas reducidas o repetitivas.

Revolucién Industrial, se da en el siglo XVIII porque se tenia los medios técnicos
precisos, un fuerte apoyo institucional y una red comercial amplia y variada. Los
cambios econémicos, incluida una mayor distribucion de la riqueza y un aumento del
poder de la clase media, la pérdida de importancia de la tierra como fuente fundamental
de riqueza y poder, y los negocios oportunistas, contribuyeron a que la Revolucién
Industrial con el advenimiento del poder de las maquinas, la produccion masiva, el
transporte eficiente y muy pocas leyes gubernamentales, se promoviera el desarrollo
de grandes organizaciones.




PROCESO ADMIMNISTRATIVO
Administracion cientifica.

Nace en 1911 por Frederick Winslow Taylor, usa un método cientifico para definir “la
mejor forma Unica”, de realizar un trabajo.

Método Cientifico. método de estudio sistematico de la naturaleza que incluye las
técnicas de observacion, reglas para el razonamiento y la prediccion, ideas sobre la
experimentacion planificada y los modos de comunicar los resultados experimentales
y tedricos.

El método de investigacion para el conocimiento de la realidad observable, que
consiste en formularse interrogantes sobre esa realidad, con base en la teoria ya
existente, tratando de hallar soluciones alos problemas planteados. El metodo cientifico
(mtc) se basa en la recopilacion de datos, su ordenamiento y su posterior analisis.

Pasos del Método Cientifico:

* Observacion: el primer paso es la observacion de una parte limitada del universo
0 poblacion que constituye la muestra. Anotacion de lo observable, posterior
ordenamiento, tabulacion y seleccion de los datos obtenidos, para quedarse con
los mas representativos.

* Hipdtesis (HP): Se desarrolla en esta etapa el planteamiento de las hipétesis que
expliquen los hechos ocurridos (observados). Este paso intenta explicar la relacion
causa — efecto entre los hechos. Para buscar la relacién causa — efecto se utiliza
la analogia y el método inductivo. La HP debe estar de acuerdo con lo que se
pretende explicar (atingencia) y no se debe contraponer a otras HP generales ya
aceptadas. La HP debe tener matices predictivos, si es posible. Cuanto mas simple
sea, mas facilmente demostrable (las HP complejas, generalmente son
reformulables a dos o mas HP simples). La HP debe poder ser comprobable
experimentalmente por otros investigadores, o sea ser reproducible.

» Experimentacion: la hipotesis debe ser comprobada en estudios controlados,
con autentica veracidad.

Hipotesis en Investigacion:

Hipotesis significa literalmente “lo que se supone”. Esta compuesta por
enunciados tedricos probables, referentes a variables o relaciones entre ellas.
En el campo de la investigacion, la hipotesis, supone soluciones probables al
problema de estudio.

1.3.2 Administracion Cientifica
Nace en 1911 por Frederick Winslow Taylor, el usa un método cientifico para definir “la
mejor forma Unica”, de realizar un trabajo.

Los 4 Principios de Taylor.
« Desatrrollar una ciencia para cada elemento del trabajo de una personay que reemplaza
la antigua regla del dedazo.




» Seleccionar cientificamente y luego entrenar, ensefar y desarrollar al trabajador.

» Cooperar con los trabajadores para garantizar que el trabajo se realice de
conformidad con los principios de la ciencia que ha sido desarrollada.

» Decidir en partes iguales entre gerentes y trabajadores.

1912: FRANK Y LILIAN GILBRETH, seguidores de Taylor , detectaron un sistema de
clasificacion para identificar 17 movimientos de mano como: buscar, seleccionar, asir,
sostener, etc.

1915: HENRY L. GANTT; colaborador de Taylor crea la grafica de Gantt, barras que muestran
la relacion entre el trabajo proyectado y el terminado de un eje y el tiempo transcurrido en el
otro.

1.3.4 Tedricos de la administracion general
Autores que desarrollan teorias generales sobre lo que los gerentes haceny lo
gue constituye una buena préactica gerencial.
Los tedricos clasicos: Henry Fayol y Max Weber.
Principios de la administracion: verdades universales de la administracion que
pueden ser ensefiado en la escuela.

HENRI FAYOL: SERIE DE FUNCIONES UNIVERSALES

Planificacion Organizacion Direccion Control

Definir metas, Determinar qué Dirigir y motivar a Vigilar las
establecer debe hacerse, los participantes actividades para

estrategias vy cémo se hard, y resolviendo asegurarse de que
desarrollar quién debera conflictos. se cumplan

subplanes para hacerlo. conforme a lo
coordinar planeado.

actividades.

Permiten alcanzar el proposito establecido por la organizacion

1.3.4_14 principios de FAYOL

Autoridad
Disciplina

Division del trabajo

Nogog,rwnNE

Unidad de mando

Unidad de direccion

Subordinacion de interés individuales al interés general
Remuneracion



8.
9.
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Centralizacion
Cadena de mando

10.Orden

11. Equidad

12. Estabilidad del personal
13. Iniciativa

14. Espiritu de grupo

1.3.5 Max Weber

Su tipo de organizacion se basa en relaciones de autoridad llamada burocracia, que
es una forma de organizacion caracterizada por la division del trabajo, jerarquia, reglas
y relaciones impersonales.

Principios de la burocracia de Weber:

0 Division del trabajo

Jerarquia de autoridad

Seleccion formal

Normas y reglamentos formales

Impersonalidad

Orientacion a la carrera

I s e R s s |

1.4 CONTEMPORANEOS

141

1.4.2

1.4.3

144
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Administracion operacional

En 1961 el profesor Harold Koontz publica un articulo que detalla enfogues de proceso,
presentado originalmente por Henri Fayol, donde la administracion desempefia las
funciones de planificar, organizar, dirigir y controlar. Basado en el ENFOQUE DE
SISTEMAS, es una teoria que contempla la organizacion como una serie de partes
interrelacionadas e interdependientes.

Sistema cerrado: sistema que no esta influenciado ni interactta con el entorno.
Sistema abierto: sistemas dinamicos que interactian y responden a su entorno.
Administracién de la calidad total

Se esta dando en el sector publico y privado con sus siglas ACT, fue inspirado por
un grupo de expertos entre ellos W. Edwards Deming, estaunidense;

Consiste en una filosofia administrativa que es impulsada por las necesidades y
expectativas del cliente.

* Enfoque centrado en el cliente.

e Preocupacion por la mejora continda.

e Mejora la calidad de todo lo que la organizacion hace.

* Medicion exacta.

» Delegacion de autoridad a los empleados.

Administracién de re-ingenieria

Es un término creado por Michael Hammer, antiguo profesor de ciencias de la
computacién, se refiere a un redisefio radical de todos o parte de los procesos de
trabajo de una compairiia para mejorar la productividad y el desempefio financiero.
Administracién por fuerza de trabajo

Los empleados tienden a desempeiiar trabajos de servicio no especializados por
casi el salario minimo, o puestos muy especializados bien remunerados.



1.5 LA ADMINISTRACION COMO DISCIPLINA OPERATIVA
1.5.1 Administracién como disciplina:
Es un cuerpo acumulado de conocimientos que incluye principios, teorias, conceptos,
etc.
Es la comprension, explicacion y analisis dinamico de la realidad.
Estudia a las empresas y las organizaciones con fines descriptivos, para comprender
su funcionamiento, evolucion, crecimiento y conducta.
Da una explicacion acerca del comportamiento de las organizaciones, ademas de
referirse al proceso de conduccién de las mismas.
1.5.2 Administracibn como proceso:
Comprende funciones y actividades que los administradores deben llevar a cabo
para lograr los objetivos de la organizacion.
Proceso:Accion de ir hacia adelante. Transcurso deltiempo. Conjunto de las fases
sucesivas de un fendmeno natural o de una operacion artificial.
1.5.3 Administracién como técnica:
Opera los objetos segun procedimientos y reglas que normalizan la operacion y
los transforma. La técnica completa a la ciencia.
Implica aceptar la existencia de unos medios especificos utilizables en la busqueda
del funcionamiento eficaz y eficiente de las organizaciones. Incluye principios,
normas y procedimientos para la conduccion de las organizaciones.
Conjunto de instrumentos, reglas, procedimientos y conocimientos cuyo objeto es
la aplicacion utilitaria.
1.5.4 Administracién como arte:
Es el desarrollo que el objeto puede motivar en el ser humano.
Conjunto de técnicas y teorias, cuyo objeto es causar un placer estético a través
de los sentidos. También se dice de la virtud, habilidad o disposicion para hacer
bien una cosa.
Es una ciencia porque se fundamenta en principios y métodos. Tiene su parte
técnica en la aplicacion o utilidad préactica. Y es arte porque en la administracion
se necesita de creatividad para poder alcanzar los objetivos exitosamente.
1.6 CARACTERiSTICAS DE LA ADMINISTRACI()N:Koontz, Harold, «Administraciony», 12* Edicion, Mc
Graw Hill, México, 2003.
1.6.1 Universalidad: porgque existe en cualquier grupo social y es susceptible de aplicarse
en cualquier tipo de empresa.
1.6.2 Valor instrumental: porque la administracion es practica, y se usa para lograr
un fin que se ve por medio de resultados.
1.6.3 Unidad temporal: todas sus etapas de proceso se dan al mismo tiempo y no de
manera aislada.
1.6.4 Amplitud de ejercicio: se aplica en todos los niveles o subsistemas de una
organizacion formal.
1.6.5 Especificidad: tiene sus propias caracteristicas que la hacen ser especifica por lo
gue no puede confundirse con otras disciplinas.
1.6.6 Interdisciplinariedad: apoya a otras ciencias Yy técnicas relacionadas con la
eficiencia del trabajo.
1.6.7 Flexibilidad: se adapta a cada grupo social donde se aplica, en la administracion
no cabe la rigidez.

__________________________________________________________________________________| /



PROCESO ADMINMISTRATIVO
1.7 ClASIFICACION BASICA DE A ADMINISTRACION. covrz.usnow

1.7.1 Administracion cientifica: implica que los métodos de investigacion, analisis y
resumen cientificos se puedan aplicar a las actividades de los administradores.

1.7.2 Administracion comparada: estudia la administracion en diferentes ambientes y
paises.

1.7.3 Administracion de calidad: para Deming la calidad significael  ofrecimiento al
cliente de productos o servicios confiables y satisfactorios de bajo costo. Para
Juran es el producto o servicio indicados para su uso.

1.7.4 Administracion de produccion: actividad necesaria para fabricar productos o crear
servicios, incluye otras actividades como compras, logistica y operaciones para
obtener materias primas hasta la compra del producto por parte del cliente.

1.7.5 Administracion de operaciones: actividades necesarias para producir y distribuir
un producto o servicio.

1.7.6 Administracion por contingencia: también llamada administracion situacional, hace
hincapié en que no existe una manera perfecta que se aplique en todas las
situaciones.

1.7.7 Administracion por objetivos: se enfoca mediante objetivos verificables e integra
actividades fundamentales, dirigido conscientemente hacia el logro eficaz y
eficiente de los objetivos organizacionales e individuales.

1.8 ETICA EN LA ADMINISTRACION

La ética son reglas personales que constituyen el codigo que guia la conducta personal.
La ética en los negocios se relaciona con la verdad y la justicia y tiene diversos
aspectos tales como las expectativas de la sociedad, la competencia justa, la
publicidad, las relaciones publicas, las responsabilidaes sociales, la autonomia del
consumidor y la conducta corporativa en el pais de origen asi como en el extranjero.

1.8.1 |Institucionalizaciéon de la ética
La administracion y los administradores tienen la responsabilidad de crear
un ambiente organizacional que fomente la correcta toma de decisiones
mediante la institucion ética.
Theodore Purcell y James Weber sugieren tres alternativas para integrar los
conceptos éticos.
0 Establecer una politica para la compafia o un codigo de ética.
0 Utilizar un comité de ética formal.
0 Ensefiar la ética en los programas de desarrollo comercial.

1.8.2 Cdbdigo de ética
Es una declaracion de la politica, principios o reglas que guian el
comportamiento.
El cddigo de ética no sblo se aplica en los negocios: debe guiar el
comportamiento de las personas en todas las organizaciones y en la vida
diaria.

1.8.3 Comité de ética

Es aquel que esté integrado por directivos internos y externos, se considera como
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algo esencial para la institucionalizacion del comportamiento ético.
Las funciones incluyen:

* Reuniones regulares para analizar aspectos éticos.

» Hacer frente a las areas indefinidas.

* Comunicar el codigo a todos los miembros de la organizacion.

1.9 ESTADO ACTUALDE LA TEORIA ADMINISTRATIVA

La teoria administrativa es bastante compleja, permite enfocar el estudio de varias
maneras y agrupar un gran abanico de variable que deben ser tomadas en
consideracion.

En la actualidad, la teoria administrativa estudia:

0 Laadministracion de empresas.

0 Organizaciones desde el punto de vista de la interaccion e interdependencia de
las cinco variables basicas (tarea, estructura, personas, tecnologia y ambiente).

1. Estudiar la historia de la administracion ayuda a comprender la teoria, la practica, y
evolucion del concepto administrativo actual a lo largo del tiempo.

2. Laadministracion es el proceso de la coordinacion eficaz y eficiente de los recursos
de un grupo social para lograr sus objetivos con la maxima productividad.

3. Laadministracion no solo busca explicar el comportamiento de las organizaciones,
sino comprende un conjunto de reglas, normas y procedimientos para operar y
transformar esa realidad que son las organizaciones.

4. La ética es regla que constituye el cédigo que guia la conducta personal.

BIBUOGRAFIA SUGERIDA PARA ESTE CAPITULO
Koontz, Harold, «Administraciony, 12* Edicion, Mc Graw Hill, México, 2003.

-Hernandez y Rodriguez, Sergio, «Administracion, pensamiento, proceso, estrategia y vanguardia», Mc
Graw Hill, México, 2002.



PROCESO APMINISTRATIVO

TERMINOS CLAVES

Administracion Administracion Cientifica Universalidad

Iniciativa Eficacia Administracion de calidad
Jerarquia Eficiencia Administracion operaciones
Equidad Productividad Administracién por objetivos

Actividades sugeridas
Instrucciones
0 Escriba la clasificacion basica de la administracion segun Koontz, Harold

Investigue los principios de Fayol. ( en este mismo libro o con Koontz, Harold,
«Administraciony, 12* Edicion, Mc Graw Hill, México, 2003.

0 Describa en base al cuadro siguiente las diferencias entre ciencia, técnicay arte.

ELEMENTOS CIENCIA TECNICA ARTE
Definicion

Objeto

Método
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CAPITULO DOS
EMPRESA

OBIJETIVOS

Después de leer este capitulo el (Ia) alumno (a) sera capaz de:

0

e I s Y s I s

Definir que es la empresa.

Identificar los diferentes tipos de empresas.

Explicar la mision de la empresa.

Explicar los objetivos de las empresas.

Analizar los tipos de recursos necesarios en una empresa.
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PROCESO APMINISTRATIVO

2. EMPRESA

El término empresa se encuentra muy generalizado y muchos autores la han definido de
acuerdo a su punto de vista particular. A continuacion varias definiciones:

“Es un arreglo sistematico de personas, dinero, materiales, tecnologia, con la intencion
de lograr algun propoésito, como producir bienes o proporcionar servicios”. (David R Hampton,
.2001)

“Una entidad artificial que se crea en respuesta ante los incentivos econémicos, y son los
agentes decisivos de la productividad en la sociedad, pues se dedican a convertir los recursos
en bienes finales para el mercado, constituyendo éstas el lado de la oferta y los individuos el
lado de la demanda”. (Hampton R., 2001)

“Es la unidad econdémica en la que el capital, el trabajo y la direccion se coordinan para
lograr una produccion que responda a los requerimientos del medio humano en el que la
propia empresa actua”. (Salvador Mercado H.,1999)

“Empresa, organizacion econémica que, en las economias industriales, realiza la mayor
parte de las actividades. Son organizaciones jerarquizadas, con relaciones juridicas, y
cuya dimension depende de factores enddgenos (capital) y exdgenos (economias de
escala). Las empresas son, al menos la mayor parte, sociedades, entidades juridicas,
que realizan actividades econdémicas gracias a las aportaciones de capital de personas

ajenas a la actividad de la empresa, los accionistas”. (Biblioteca Encarta, 2003.)

“Es la unidad productiva o de servicios que utiliza recursos, con el fin de alcanzar
determinados objetivos. Es una asociacion de personas que trabajan en conjunto para
explorar algun negocio”. (Gladys Rodas., 2003)

“ Una organizacion social que utiliza una gran variedad de recursos para alcanzar
determinados objetivos. Es una organizacion social, por ser una asociacion de personas
para la explotacion de un negocio y que tiene por fin determinado objetivo, que puede ser
lucro o la atencién de una necesidad social”. (Kinnear C.,1989)

“Se entiende por empresa mercantil el conjunto de trabajo, de elementos materiales y de
valores incorpéreos coordinados, para ofrecer al publico con propédsito de lucro y de
manera sistematica, bienes o servicios”. (Codigo de Comercio Republica de Guatemala,
articulo 655.)
Analizando lo anterior apreciamos los aspectos siguientes:
La empresa es:
0 Unaunidad o ente economico.
Posee recursos financieros, materiales, humanos y técnicos.
Produce e intercambia bienes o servicios.
Con fines de lucro o no.
Satisface necesidades humanas.

I s I s [ s
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2.1 SINONIMO EMPRESA NEGOCIO

0 Todas las empresas son creadas para satisfacer necesidades existentes, y ese

servicio consiste en producir satisfactores en forma de productos o servicios que
satisfagan las necesidades que el mercado demanda.

Las empresas se fijjan un objetivo y son capaces, a través de una adecuada
administracion, de alcanzarlo de manera eficiente y eficaz.

Las empresas son el medio que utiliza el empresario para brindar a la sociedad
fuentes de empleo y carreras, al otorgar a los empleados un medio de subsistencia
en primer término, pero también crea las condiciones y oportunidades para que
desarrollen una carrera que les brinde satisfaccién personal y autorrealizacion
para que a nivel empresarial haya excelencia en el servicio.

2.2 ClASIFICACION DE EMPRESAS

Las empresas pueden clasificarse atendiendo diferentes puntos de vista:

2.2.1 Sequn su constitucién patrimonial:

Estatales: pertenecen al Estado, gobierno central o municipal. Por la naturaleza
su actividad las asume el Estado, tal como ocurre con las empresas de servicio
publico. Ejemplo: EMPAGUA.

Privadas: estas son operadas por la iniciativa privada, en cualquiera de las formas
que adopte de acuerdo con el Cédigo de Comercio de Guatemala, pueden ser de
caracter individual como de sociedades. Su fin es un beneficio econdmico, mediante
la satisfaccion de las necesidades de los consumidores por medio de los productos
y Servicios.

Mixtas: son operadas por el Estado y la iniciativa privada, el gobierno otorga la
explotacion de los servicios publicos. Ejemplo la Operadora de Servicio Eléctrico.

2.2.2 Segun su propasito
0 Lucrativas: adoptan generalmente la forma de sociedad mercantil, su naturaleza

puede ser individual o colectiva, su propdsito especifico es lucrar con la actividad
a la cual se dedican.

No lucrativas: su propésito no es el lucro, sino servir; se dedican a cumplir un fin
definido y este puede ser cultural, de beneficencia, deportivo, etc. Ejemplo Club
Rotario.

2.2.3 Segun su giro o actividad
0 Primarias o extractivas: se dedican a la explotacién de recursos naturales, como

las empresas que explotan minerales, recursos del mar, bosques, etc. Estas
empresas siempre estan en observacion debido a la defensa del medio ambiente.
Secundarias o de transformacién: también conocidas como industrias, transforman
materias primas obtenidas de la empresa extractiva y cuyo producto final constituye
un bien o producto terminado, deferente de sus componentes y sirve para satisfacer
las necesidades del ser humano.

De servicios: prestan servicios, para satisfacer necesidades humanas. Ejemplo :
peritos contadores, locutores, periodistas, etc.
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2.2.4 Seqgun el elemento mas importante
0 De personas: generalmente adoptan la forma de empresas colectivas, su elemento
relevante es la persona, su interés es la persona por conocimientos, ideas,
capacidad de trabajo, honorabilidad y capital para poder invertir en sociedad.

0 De capitales: adoptan la forma de sociedades de responsabilidad limitada o anénima.
También se les llama accionadas. En estas empresas la solidez, garantia y respaldo
descansan en el mismo capital y menos en el socio, y muchas veces se desconoce
guienes son los socios.

2.2.5 Segun su magnitud
Para analizar estas empresas hay que tomar en cuenta tres criterios que son:

0 Criterio de mercadotecnia: se clasifican las empresas en micro empresa,
pequefia, mediana o gran empresa en funcién al mercado que abastece. Esto
por medio de las diferentes coberturas.

Pequeria empresa:

El administrador supremo dedica soélo parte de su tiempo en cuestiones
administrativas, pues lo absorbe una gran cantidad de problemas técnicos de
produccion, finanzas, ventas personal, etc.

No se requiere grandes previsiones o planeaciones.

Son mas frecuentes para solucionar los problemas los procedimientos de
caracter informal, ya que la escasa complejidad de dichos problemas suplen
con ventaja la pobre tecnificacién de los procedimientos y tramites
administrativos.

Es mucho mas factible una gran centralizacion y en cierto sentido puede ser
mas conveniente por la rapidez y unidad que imprime a todos los tramites.

Mediana empresa:

Suele ser una empresa de ritmo en crecimiento.

Presenta problemas de la pequefia y grande empresa y mas bien carece de los
beneficios que son sus caracteristicas en ellos.

Como consecuencia de su crecimiento se ven en la necesidad de ir realizando
una mayor descentralizacion y, consiguientemente delegacion.

La alta gerencia comienza a sentir la necesidad de obtener conocimientos
técnicos-administrativos.

Paralelamente comienza a sentir la necesidad de hacer planes muchos mas
amplios y mas detallados, requiriendo de cierta ayuda técnica para formular y
controlar su ejecucion.

La gerencia de este tipo de empresa va sintiendo gradualmente como sus
decisiones se van vinculando cada vez mas a problemas de planeacién y control,
gue a cuestiones de realizacién inmediata.

gy ]



Grande empresa.
El administrador o los administradores, colocados en la mas alta jerarquia, no
s6lo se dedican la mayor parte de su tiempo a las funciones tipicamente
administrativas sino requieren un staff mas o menos grande de personas que lo
ayuden a administrar.

Se requiere un grupo muy grande de especialistas por que es imposible que los
altos ejecutivos conozcan con profundidad la inmensa cantidad de técnicas e
instrumentos concretos, detallados y cambiantes que cada dia surgen sobre
produccion, finanzas, ventas, etc.

Se impone un mayor grado de descentralizacion, delegando funciones a jefes
y algunos empleados que seran los Unicos capacitados dentro de politicas y
normas que se les fijan.

Son indispensable una prevision y planeacién realizadas a mas largo plazo , y
por lo mismo mas técnicas detalladas y formales.

Se convierte en problema vital el desarrollo de ejecutivos que no solo tengan
conocimientos indispensables para ir ocupando los puestos que quedan en la
empresa por ascensos, vacantes o0 expansiones, sino reciban un adiestramiento
practico en estos problemas y desarrollen en ellos mismos las cualidades
necesarias.

0 Criterio de produccion: se divide en artesanal, en la que el trabajo del individuo
es lo mas importante, incorporando so6lo algunos equipos o maquinaria
rudimentaria, hasta aquellas que ya ocupan alguna maquinaria y contratan algun
personal para sus operaciones, y otras en las cuales ya exista bastante maquinaria
para lograr mayor produccion y abastecer al mercado.

0 Criterio financiero: esta en funcion del capital que se invierte de acuerdo a
algunas clasificaciones de tipo fiscal o bien de parte de financieras, bancos,
etc.

0 Criterio del numero de personal involucrado en la empresa: aqui la clasificacion
va en funcion del personal involucrado en la empresa.

2.2.6 Por su naturaleza juridica
Las sociedades se pueden adoptar como:

0 Firma individual: cuando esta constituido por un empresario o propietario que
responde al negocio y opera bajo su propio beneficio.

0 Sociedad de personas: empresas constituidas por dos 0 mas propietarios que
se asocian con la finalidad de obtener ganancias.

Esta sociedad se constituye por un contrato social firmado entre los socios y puede

ser:

0 Sociedad colectiva: cuando los socios responden de modo subsidiario,
ilimitado y solidariamente de las obligaciones sociales. Larazon social se
forma de nombre y apellido de uno de los socios o con los apellidos de dos
o mas de ellos, con el agregado obligatorio de la leyenda: y Compaiiia,
Sociedad Colectiva, leyenda que podra abreviarse: y Cia. S. C.

e 1 5



PROCESO APMINISTRATIVO

0 Sociedad de responsabilidad limitada: en ésta la responsabilidad de
los socios esté limitada por el valor del capital frente a los derechos y
obligaciones de la firma.

0 Sociedad comandita simple: el capital social estd formado por las
contribuciones de dos clases de socios: los comanditarios o capitalistas
gue responden solo por el capital suscrito y los socios comanditarios
gue responden solidaria e ilimitadamente por las obligaciones sociales.

0 Sociedad comandita por acciones: tiene dos clases de socios, los
comanditarios y los comanditos, que son los accionistas que suscriben
Sus acciones.

0 Sociedad Cooperativa: es una asociacion orientada a satisfacer
necesidades e intereses de los asociados. Su objetivo es amparar
mediante la cooperacién los negocios de los asociados, como es el
caso de las cooperativas.

0 Sociedad Andénima: el capital social se constituye por acciones de un
mismo valor nominal, formado mediante suscripciones.

2.3 TIPOS DE EMPRESA

231

2.3.2

2.3.3

16

Empresa industrial:

Conjunto de personas que se unen para desarrollar una actividad de manufactura
de transformacioén o de extraccién y que ayuda con el aporte de capital y trabajo.

Importancia: la parte mas importante del sector productivo, tiene su propio
movimiento econdmico ya que sus actividades son lucrativas. Toda empresa necesita
dinero para iniciar sus actividades industriales, este dinero lo obtiene mediante
aportaciones de socios o préstamos. Todos los elementos se concentran en la
fase de la produccion o en donde se transforman los bienes o se elaboran los
productos segun el tipo de industria.

Industria comercial:
Son las empresas que hacen circular las riquezas, se caracterizan por servir de
intermediario entre el productor y el consumidor.

Tipo de industria:

Segun la clase de articulos que produzca en las fabricas y el sistema de elaboracion
gue se siga, la mayor parte de empresas manufactureras aceptadas, tienen
diferentes tipos de industria que son: de ensamble, proceso continuo y tipo
combinado.




2.1 RECURSOS

Para el funcionamiento de toda empresa son necesarios los recursos entre los
cuales podemos encontrar:

2.4.1 Recursos humanos: es la fuerza de trabajo de la mano de obra, tanto del empresario
a través de su funcion directiva, como del trabajo operativo que realizan los
empleados o colaboradores , siendo fundamental conjugar ambos tipos de trabajo
para llevar a cabo las operaciones de fabricacion o prestacion de servicios y de la
administracion de una empresa.

2.4.2 Recursos financieros: esta constituido por el capital con que cuenta la empresa para
sus operaciones, el cual puede ser del empresario o de la empresa como persona
juridica o bien ajeno, al ser obtenido a traveés de préstamos, recursos indispensables
para que la empresa pueda hacer frente a sus compromisos.

2.4.3 Recursos materiales: son bienes tangibles necesarios en la empresa, productos
terminados para la venta.

2.4.4 Recursos técnicos: son auxiliares en la coordinacion de los otros recursos.

2.5 FUNCIONES DE LA EMPRESA

2.5.1 Técnicos: la produccion de bienes o la prestacion de servicios de la empresa.

2.5.2 Comerciales: tienen relacion con la administracion de los recursos
mercadotécnicos 0 sea con la venta o comercializacion de los productos o servicios
ofrecidos.

2.5.3 Financieros: recursos economicos de la empresa.
2.5.4 Humanas: recursos humanos de la empresa, desde el gerente hasta el operario.
2.5.5 Administrativas: es la integracion y sincronizacion de los recursos empresariales,

estan situadas en el nivel de toma de decisiones, pero las funciones administrativas no
son privilegio de los gerentes sino se reparte entre los jefes.

2.6 FINES DE LA EMPRESA

2.6.1 Inmediato: produccion de bienes y servicios para un mercado.

2.6.2 Mediato: analisis de lo que busca con la produccion de bienes y servicios.
La empresa privada busca obtener beneficios econdmicos mediante la satisfaccion
de las necesidades mediante el orden general y social.
La empresa publica tiene como fin satisfacer una necesidad de caracter social o
general, pudiendo tener o no tener beneficios.
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2.7 ENTORNO DE LA EMPRESA

Existe gran variedad de elementos que se conjugan e inciden en la empresa, estos son
el entorno en que se desenvuelve la organizacion.

Puede definirse el entorno de la organizacion como los elementos que influyen de
manera significativa en las operaciones diarias de la empresa, dividiendolos en dos:
macro ambiente y micro ambiente.

2.7.1 El macro ambiente, lo constituyen las condiciones de fondo en el ambiente

externo de una organizacion. Esta parte del ambiente conforma un contexto
general para la toma de decisiones gerenciales. Entre los principales aspectos
del ambiente externo se tienen los siguientes:

o

Condiciones economicas: se refiere al estado actual de la economia
relacionada con inflacién, ingresos, producto interno bruto, desempleo,
etc.

Condiciones socio-culturales: es el estado general de los valores sociales
dominantes en aspectos tales como los derechos humanos y el medio
ambiente natural, las orientaciones en educacion y las instituciones
sociales relacionadas con ella, asi como los patrones demograficos, etc.
Condiciones politico-legales: se refiere al estado general de la filosofia
y objetivos dominantes del partido que se encuentra en el gobierno, asi
como las leyes y reglamentaciones gubernamentales establecidas.
Condiciones tecnoldgicas: relacionadas con el estado general del
desarrollo y disponibilidad de la tecnologia en el entorno, incluyendo los
avances cientificos.

Condiciones ecoldgicas: referidas a la naturaleza y al medio ambiente
natural o fisico, incluyendo la preocupacion por el medio ambiente.

2.7.2 Elmicroambiente esté integrado por las organizaciones y personas reales con

quienes se relaciona la empresa. Entre los principales se incluyen:

o

o

Clientes: constituido por los grupos de personas o instituciones que
compran los bienes y/o usan los servicios de la organizacion.
Proveedores: son los abastecedores especificos de la empresa, tanto
de informacién y financiamiento, como de la materia prima que la empresa
necesita para operar.

Competencia: empresas especificas que ofertan bienes y servicios iguales
o similares a los mismos grupos de consumidores o clientes.
Reguladores: son las agencias y representantes gubernamentales, a nivel
local, estatal y nacional, que sancionan leyes y reglamentos que afectan
las operaciones de la empresa dentro de un pais determinado.
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0 La empresa es una organizacion legalmente constituida que puede tener como
propietario a una o varias personas naturales y/o juridicas y con el concurso de recursos
humanos, materiales, econémicos y financieros.

0 Esimportante puesto que es generador de empleo, crea desarrollo urbano, satisface
necesidades.

0 Todas las empresas son creadas para satisfacer necesidades existentes, y ese
servicio consiste en producir satisfactores en forma de productos o servicios que
satisfagan las necesidades que el mercado demanda.

0 Las funciones de la empresa son: técnicas, comerciales, financieras, humanas y
administrativas.

ACTIVIDADES SUGERIDAS

Responda las preguntas en los espacios en blanco.
¢, Qué son las empresas publicas?
¢, Qué son las empresas mixtas?
¢, Qué es una empresa?
¢, Qué es una sociedad cooperativa?
¢,Cuales son los recursos financieros en una empresa?
¢, Qué es una sociedad de comandita simple?
¢, Qué es la empresa industrial?
¢, Qué es sociedad colectiva?
¢, Qué es firma individual?
10 ¢, Qué dicen los criterios de mercadotecnia?
Las respuestas las encontrara en este capitulo
0 Elabore un esquema con la clasificacion de las empresas

©CONOUAWNE O

BIBUOGRAFIN SUGERIDA PARA ESTE CAPITULO
Koontz, Harold, «Administraciony, 12* Edicion, Mc Graw Hill, México, 2003.

-Hernédndez y Rodriguez, Sergio, «Administracion, pensamiento, proceso, estrategia y vanguardia», Mc
Graw Hill, México, 2002.
- Schemerhorn, John R., «Administracion», Limusa Wiley, México, 2001.

- Hellriegel, Don - Slocum, John W., «Administracion», 7a Edicidn, International Thomson Editores,
México 1999.
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0 Complete los datos de identificacion y responda

DEFINICION TERMINO

1 |Constituido por los grupos de
personas 0 instituciones que
compran los bienes y/o usan los
servicios de la organizacion.

2 |Esta constituido por el capital con
que cuenta la empresa para sus
operaciones, el cual puede ser del
empresario o de la empresa como
persona juridica o bien ajeno, al ser
obtenido a través de préstamos,
estos recursos son indispensables
para que la empresa pueda hacer
frente a sus compromisos.

3 | Cuando la empresa genera empleo
y provee un sueldo, que satisface
las necesidades individuales, que
producen bienes y servicios para
satisfacer necesidades.

4 | Conjunto de personas que se unen
para desarrollar una actividad de
manufactura de transformacion o de
extraccion y que ayuda con el
aporte de capital y trabajo.

5 |En ésta la responsabilidad de los
socios esta limitada por el valor del
capital frente a los derechos vy
obligaciones de la firma.
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CAPITULO TRES
GERENTES Y LA ADMINISTRACION

' leer este capitulo el (Ia) alumno (a) sera capaz de:

r que la administracion se debe dar de forma eficiente y rentable,
una vision y una mision bien definidas y trazadas de acuerdo con un
tégico.

nistrar, gerentes o los administradores deben conducir de forma racional
1des de la organizacion, ya sea con o sin fines de lucro.

cuenta que el papel de los administradores o gerentes es de suma
a.
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3. LOS GERENTES Y LA ADMINISTRACION

Para administrar, los administradores o gerentes conducen de forma racional las actividades
de la organizacioén, ya sea con o sin fines de lucro. Ello implica la planeacién, organizacion,
direccion y el control de todas las actividades, funciones o tareas. Sin planes de accion
bien llevados, las organizaciones jamas tendrian condiciones para existir y crecer.

3.1 ELGERENTE INTEGRAL

Anteriormente existian dos tipos de gerentes en las empresas: los especialistas, dedicados
a las tareas técnicas dentro de funciones bien delimitadas y los generalistas, que aspiraban
a la gerencia general. Pero la complejidad creciente de la gerencia moderna ha obligado
a buscar un nuevo tipo de gerente, capacitado para manejar la empresa del Siglo XXI, que
sea alavez experto en su area funcional y apto para el manejo global de la empresa. A este
nuevo tipo de gerente se le denomina el gerente integral.
¢, Qué maneja el gerente integral?

0 Maneja todos los recursos de la empresa:
Recursos humanos personas.
Recursos fisicos planta, equipo, productos.
Recursos financieros dinero.
Recursos tecnologicos.
Tiempo.

O O O o O

El gerente integral reine en su modo de pensar y actuar los tres ejes de la gerencia
integral: estrategia, organizacion y cultura. Es estratega, organizador y lider, al mismo tiempo.
Eso eslo que lo hace integral.

3.2 ELGERENTE ESTRATEGA

Un estratega es alguien que tiene la osadia de pensar que puede controlar su futuro, en
cierta medida. El gerente estratega forja el porvenir de su empresa, manejando, y no
contemplando, las relaciones entre la empresa y su entorno.

El gerente estratega es aquel que se pregunta ¢ donde estamos y a dénde vamos asi como
estamos encaminados?. Luego imagina alternativas. No acepta el futuro sino lo disefa.
Adquiere una vision de lo que podria ser la empresa del mafiana. De esta vision deriva la
mision de la empresa, es decir, la articulacion de su razén de sery de sus objetivos esenciales.

3.3 ELGERENTE ORGANIZADOR

La funcién de la organizacion no es controlar desde el tope; es darle a un grupo de
personas los medios para llevar a cabo una tarea. El gerente organizador hace mas que
definir las tareas de cada uno y disefiar un organigrama con lineas de autoridad y
responsabilidad. Tiene que pensar en toda la estructura de la compafiia, y la organizacion
es solamente una parte de la estructura.
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El desafio que enfrenta el gerente organizador es ajustar constantemente el esquema
organizacional de la empresa a las modificaciones de la estrategia, de manera que asegure
un mejor desempefio.

3.4 EL GERENTE LIDER

El gerente estratega y organizador determina la estrategia, organiza el trabajo, administra
personal, implanta sistemas de motivacion, de informacion, de decision, de control. Pero
es0 no es todo, le falta un elemento primordial: que el corazén de la empresa esta hecho de
personas.

Aunque el gerente integral sea un técnico-estratega y organizador no podra alcanzar el
exito sin la cooperacion de los empleados de la empresa, es decir, tanto del personal
como de los clientes, proveedores, accionistas, banqueros, etc. Esto requiere las
cualidades de comunicador y de lider. Como comunicador, el gerente integral debe hacer
comprender a sus empleados cual es la estrategia de la empresa y por que ésta requiere
determinado esquema organizacional. Como lider, el gerente integral influye en el
comportamiento de sus colaboradores con miras a lograr los objetivos de la organizacion
en una forma mas eficaz. Asi, el liderazgo organizacional es una cualidad proveniente de
una doble sensibilidad.

Sensibilidad a las personas: el lider es un jefe que trabaja con personas.

Sensibilidad a los objetivos de la organizacion: el lider tiene una vision clara de las metas
de la organizacion.

3.5 FUNCIONES DEL GERENTE INTEGRAL

Todos los gerentes tienen que ser capaces de pensar como gerentes integrales, como si
fueran gerentes generales, para tomar decisiones éptimas en la empresa y no sélo
defender sus «territorios» dentro de la misma.

Esas funciones o papeles del gerente integral se sitian en tres esferas:

3.5.1 Interpersonal
Asegurar la representacion de la empresa en el exterior.

Dirigir a los subalternos.
Asegurar el enlace entre los clientes.
3.5.2 Informacional
Actuar como vocero.
Comunicar los objetivos de la organizacion.
Controlar la implementacion de la estrategia.
3.5.3 Decisién
Iniciar el cambio en la organizacion.
Resolver los problemas cuando se presentan.
Asignar los recursos de la empresa.
Negociar con los clientes.
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3.6 HABIUDADES ADMINISTRATIVAS Y JERARQUIA

ORGANIZACIONAL

El gerente del Siglo XXI debe poseer varios tipos de habilidades.

3.6.1

3.6.2

3.6.3

3.6.4

Habilidad técnica: posesion de conocimientos y destrezas en actividades que

suponen la aplicacion de métodos, procesos y procedimientos. Implica por lo tanto
el diestro uso de instrumentos y técnicas especificas. Por ejemplo, los mecéanicos
trabajan con herramienta y sus supervisores deben poseer la capacidad de
ensefarlos a usarlas. De igual modo, los contadores aplican técnicas especificas
en sus labores.

Habilidad humana: capacidad para trabajar con individuos, esfuerzo cooperativo,
trabajo en equipo, la creacién de condiciones donde las personas se sientan
protegidas y libres de expresar sus opiniones.

Habilidad de conceptualizacion: capacidad para percibir el panorama general,
distinguir los elementos mas significativos de una situacion y comprender las
relaciones entre ellos.

Habilidad de disefio: capacidad para resolver problemas en beneficio de la empresa.
Para ser eficaces y particularmente en los niveles organizacionales superiores, los
administradores deben ser capaces de hacer mucho mas que advertir un problema.
Deben poseer ademas la habilidad de un buen ingeniero de disefio para deducir la
solucion practica de un problema. Si se limitaran a detectar problemas y a fungir
como «observadores de problemas», fracasarian. Por lo tanto, también deben
poseer la valiosa habilidad de ser capaces de disefiar soluciones funcionales a los
problemas en respuesta a las realidades que enfrentan.

3.7 EL GERENTE FRENTE A LOS CAMBIOS

El gerente de este nuevo siglo, se anticipa a los cambios y acepta de forma positiva cada
cambio que se le presenta. Visualiza y percibe cada cambio como una oportunidad y un
reto. A continuacion mostramos una figura que indica las habilidades requeridas para
manejar los cambios.

3.8 OTRAS CONSIDERACIONES SOBRE LOS GERENTES

(0]

o O
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Comprender las tendencias economicas y politicas del entorno y su impacto en la
administracion publica y en la estrategia de la organizacion.

Poseer capacidad para formular estrategias.

Identificar los factores clave para la implementacion de cambios organizacionales.
Fomentar una cultura de servicio al cliente interno y externo de la institucion o
empresa.

Redisefnar procesos, implementar el aprendizaje organizacional, tener una mayor
apertura al enfoque del «empowerment» (dar poder).

Poseer habilidades gerenciales para la negociacion, el trabajo en equipo, la toma
de decisiones y otras funciones esenciales en la gestion publica de alto nivel.
Saber autoevaluarse para conocer el impacto de sus estilos gerenciales y la
identificacion de metas personales para mejorar la calidad de su contribucion a su
institucion o empresa publica.



o

Tener capacidad para establecer y desarrollar relaciones con otras personas.

0 Saber adaptarse al cambio y tener una vision estratégica para innovar o para
desarrollar nuevas oportunidades de negocio.

o Tener un espiritu emprendedor, es decir adoptar un punto de vista empresarial, y
no puramente administrativo.

o Poseer capacidad para operar y conducirse en entornos multiculturales y de alli

surge la necesidad y casi la obligacion de que el gerente domine mas de un idioma.

Es necesario dominar, como minimo, dos idiomas correctamente.

Respetar la idiosincrasia de los clientes o socios de diferentes culturas.

o Tener sensibilizacion hacia los problemas éticos, tanto internos como externos a

la empresa.

Motivar y generar confianza, apertura hacia la innovacion, capacidad para

comunicar eficazmente.

Poseer vision estratégica para emprender cambios.

Tener preparacion universitaria.

Poseer una buena formacion y mucha iniciativa personal.

Tener experiencia profesional.

Poseer conocimientos en informatica.

Tener un conocimiento profundo de los modelos de negocio, tanto de las empresas

como de los pequefios comercios.

0 Saber escuchar.

o0 Sentir pasion por el negocio del que forma parte.

o Cualidades personales para la toma de decisiones
Todo administrador o gerente es un tomador de decisiones. Sin lugar a dudas existen ciertas
cualidades que hacen que los tomadores de decisiones sean buenos o malos.

Se pueden destacar cuatro cualidades que tienen mayor importancia a la hora de analizar al
gue toma las de decisiones: experiencia, buen juicio, creatividad y habilidades cuantitativas.
Otras cualidades podran ser relevantes, pero esta cuatros conforman los requisitos.

- Experiencia: La habilidad de un mando para tomar decisiones crece con la
experiencia.El concepto de veterania en una organizacion con aquellos individuos
gue tienen el mayor tiempo de servicio, se funda en el valor de la experienciay reciben
un mayor salario.

- Buen juicio: Se utiliza el término juicio para referirnos a la habilidad de evaluar
informacion de forma inteligente. Esta constituido por el sentido comun, la madurez,
la habilidad de razonamiento y la experiencia del tomador de decisiones. Por lo tanto
se supone gque el juicio mejora con la edad y la experiencia.

- Creatividad: La creatividad designa la habilidad del tomador de decisiones para
combinar o asociar ideas de manera Unica, para lograr un resultado nuevo y util.

- Habilidades cuantitativas: Esta es la habilidad de emplear técnicas presentadas
como métodos cuantitativos o investigacion de operaciones, como pueden ser: la
programacion lineal, teoria de lineas de espera y modelos de inventarios. Estas
herramientas ayudan a los mandos a tomar decisiones efectivas. Pero es muy
importante no olvidar que las habilidades cuantitativas no deben, ni pueden reemplazar
al buen juicio en el proceso de toma de decisiones.

o

o

O O OO0 O0Oo
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RESUMIENDO

Un gerente es:

0 Maestro
Capacitador
Visionario
Reclutador
Creativo
Consejero
Lider de grupo
Segquidor y realizador de politicas, planes y programas
Tomador de decisiones
Comunicador
Catalizador
Planeador
Psicdlogo
Analista
Estratega
Motivador
Evaluador
Organizador
Pronosticador
Consolidado en la direccion y union de esfuerzos hacia el logro de metas
Comparfiero de equipo
Arbitro
Juez
Amigo
Desarrollador y soporte de personal
Ejecutador
Colaborador
Innovador
Creador
Valioso adversario

I s I s [ s e e e [ s [ s e e e e s [ s s [ s e e s [ s I s [ e s ) s [ s [ s s s |

ACTIVIDADES SUGERIDAS

GERENTE GERENTE GERENTE
INTEGRAL ESTRATEGA | ORGANIZADOR
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1. Escriba 3 caracteristicas principales para cada gerente

2. Escriba las funciones o papeles del gerente integral
Interpersonal Informacional Decision

O OO

3. Ejemplifique las habilidades administrativas y jerarquia organizacional

HABILIDAD TECNICA

HABILIDAD HUMANA

HABILIDAD DE
CONCEPTUALIZACIO
N

HABILIDAD DE
DISENO

BIBUOGRAFIN SUGERIDA PARA ESTE CAPITULO

Koontz, Harold, « Administraciony, 12* Edicion, Mc Graw Hill, México, 2003.

- Hernandez y Rodriguez, Sergio, «Administracion, pensamiento, proceso, estrategia y vanguardiay, Mc
Graw Hill, México, 2002.
- Schemerhorn, John R., «Administraciony», Limusa Wiley, México, 2001.

- Hellriegel, Don - Slocum, John W., «Administracion», 7a Edicidn, International Thomson Editores,
México 19



PROCESO APMINISTRATIVO

* Busque en el diccionario el significado de las siguietes palabras

Visionario

Reclutador

Creativo

Consejero

Lider de grupo

Programas

Decisiéon

Comunicador

Catalizador

Planeador

Psicologo

Analista

Estratega

Motivador

Evaluador

Organizador

Pronosticador

Organizador

Direccion

Arbitro

Juezamigo

Soporte

Personal

Ejecutados

Colaborador

Innovador

Creador

I s I s [ s e Y e [ s [ s [ e o e s s s [ e e Y s s e e s s [ s s s e |

Adversario
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CAPITULO CUATRO
PLANEACION

OBIJETIVOS

Después de leer este capitulo el (Ia) alumno (a) sera capaz de:

» Definir la planeacion.

* Explicar los beneficios de la planeacion.

» Determinar los objetivos y eleccion de los cursos de accion para lograrlos con
base a la investigacion.

* Buscar las estrategias mas operables que cumplan su funcién segun sea el caso.

» Describir un plan de planeacion efectivo.
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4, PLANEACION

“Es definir los objetivos o metas de la organizacion, estableciendo una estrategia
general para alcanzar esas metas y desarrollar una jerarquia completa de planes para
integrar y coordinar actividades” (Mary Coulter., 1996)

“Consiste en fijar el curso concreto de accién que ha de seguirse, estableciendo los
principios que habrén de orientarlos, la secuencia de las operaciones para realizarlo y
las determinaciones del tiempo y de los niUmeros necesarios para su realizacion.” (Gladys
Rodas. 2003)

“La planeacion es el proceso por el cual los dirigentes ordenan sus objetivos y acciones
en el tiempo. No es un dominio de la alta gerencia, sino un proceso de comunicaciéon
y de determinacion de decisiones en el cual intervienen todos los niveles estratégicos
de laempresax». (Sallenave. 1991).

Podemos decir entonces que planeacion es la determinacion de los objetivos y eleccion

de los cursos de accion para lograrlos, con base en la investigacion y elaboracion de
un esquema detallado que habra de realizarse en un futuro.

4.1 PRINCIPIOS:

Los principios de la administracion son verdades fundamentales de aplicacion general

gue sirven como guias de conducta a observar en la accién administrativa.

4.1.1 Factibilidad: lo que se planea ha de ser realizable

4.1.2 Objetividad y cuantificacién: establecen la necesidad de utilizar datos objetivos
tales como estadistica, estudios de mercado, calculos probabilisticos, modelos
matematicos y datos numeéricos al elaborar planes para reducir al minimo riesgos.

4.1.3 Flexibilidad: es conveniente establecer margenes de holgura que permitan
afrontar situaciones imprevistas.

4.1.4 Unidad: todos los planes especificos de la empresa deben integrarse a un plan
general y dirigirse de los propdsitos y objetivos generales.

4.1.5 Intercambio de estrategias: un plan se debe extender en relacion al tiempo,
algunas veces sera necesario rehacerlo completamente.

4.15.1 A continuacion se relacionan modelos diferentes que han sido creados para
la planeacién y gestion estratégica de una empresa, propuestos por varios autores.

4,2 CENTRO ATINOAMERICANO DE ADMINISTRACION PARA EL

DESARROUO.

Etapas para el proceso de planeacién estratégica.

1

2.
3.
4,

Determinacion de la mision o razén de ser.
Determinacion de la estrategia.
Determinacion de las tacticas.
Determinacién de los proyectos.
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e Marwin Bower
Etapas para el proceso de planeacién estratégica.
Establecimiento de objetivos.
Estrategia de planeacion.
Establecimiento de Metas.
Desarrollar la filosofia de la compaifiia.
Establecer politicas.
Planear la estructura de la organizacion.
Proporcionar el personal.
Establecer los procedimientos
Proporcionar instalaciones.
0. Proporcionar el capital.
11.  Establecimiento de normas.
12. Establecer programas directivos y planes organizacionales.
13.  Proporcionar informacién controlada.
14. Motivar a las personas.

HOONoOR~wwNE

e Dr. Carlos C. Martinez Martinez
Proceso formal de planeacion estratégica.
Formulacién de metas.
Identificacion de objetivos y estrategias actuales.
Analisis ambiental.
Andlisis de recursos.
Identificacion de oportunidades estratégicas.
Determinacion.

oukwnE

» José R. Castellanos Castillo y Orlando A. Garcia.
Modelo para el disefio de la estrategia.
Determinacion de la mision.
Matriz FODA.
Factores claves.
Escenario de actuacion.
Determinar areas de resultados.
Elaboracion de objetivos.
Definicion de estrategias.
Plan de accion.

NN E

e Carlos Gémez Pardo
Modelo de planeacion estratégica
1. Plasmar cuales son las realizaciones de la empresa y cuales son los puntos
fuertes y débiles.
2 Accion inmediata.
3. Clasificacion de los objetivos de la empresa.
4, Conocer el entorno.
5 Conocer las expectativas.
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» Harold Koontz

Modelo de planeacion estratégica.

Los diversos insumos organizacionales.
El perfil de la empresa.

Orientacion de alta gerencia.

Objetivos de la Empresa.

El ambiente interno actual.

El ambiente externo.

Desarrollo de las estrategias.
Planeacion e implementacion.

ONoGhA~WNPE

* Fernando Cambranos, Montesinos Hernandez y David Bustelo.
Modelo de planeacion estratégica
Finalidades y objetivos generales: graduando la utopia.
Los exponentes claves de la accion.
Estructura organizativa.
Infraestructura de apoyo.
A mejor relacion, mejor informacion.
Financiacion.
Mecanismos de evaluacion.
Tiempo de estrategia.

ONoGhA~WNPE

» Jorga A. Ruso Leon.

Modelo del disefio de la estrategia
Determinacion de la mision.
Matriz FODA.

Formulacion de la vision
Determinar areas de resultados claves.
Elaboracion de los objetivos.
Definicion de las estrategias.
Plan de accion.

» Jorge Enrigque Venegas.

odelo de planeacion estratégica
Andlisis del entorno (diagnostico de la empresa) .
Revision de la mision..
La posicion estratégica.
Metas y objetivos.
Formulacion y estrategias.
Programa y apoyos tacticos.
Ejecucién y control.
Retroalimentacion.
Analisis del entorno.

0. Repeticion.

< Nouokrwdhpk

BOOo~NOOR~WDNE
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Etapas del proceso de planeacion estratégica

NG RkWNE

Dr. Jaime Toira Guilera.

Preparacion: conocimientos previos de la empresa y definicion del plan.
Mision, propdsitos y objetivos primarios.

Puntos fuertes y débiles. diagndstico.

Entorno actual y previsto.

Resumen de evaluacion de la empresa.

Establecimiento del «gap» y los supuestos para su resolucion.
Desarrollo y evaluacion de alternativas.

Adopcion y redaccion del plan.

4.3 TIPOS DE PLANES

4.3.1

4.3.4

Categoria Tipos
Extension Estratégicos
Operacional
Estructura en cuanto a | Corto plazo
tiempo Largo plazo
Carécter especifico Especifico
Direccional

Segun su extension

Planes estratégicos: planes que incluyen a todos los objetivos de la organizacion,
establece los objetivos generales y coloca a una organizacién en términos de su
ambiente.

Planes operacionales: planes que especifican los detalles en la manera en que se
van a lograr los objetivos.

. Sequln su estructura:

Planes a corto plazo: planes que cubren menos de un afno
Planes a largo plazo:planes que se extienden a mas de cinco afos.

. Sequn caracter especifico

Planes especificos: planes que son claramente definidos y no dan a la
interpretacion.
Planes direccionales: planes flexibles que se establecen como patrones generales.

Factores de contingencia que afectan a la planeacion
Por el nivel que tiene una persona en la organizacién
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eci
Esttic

4.3.5 Planesy el ciclo de vida
Toda empresa asi como el ser humano posee un ciclo de vida, en el caso de la
empresa el ciclo se divide en:

» Introduccién o formacion: es el inicio de toda empresa. Aqui es importante usar los
planes direccionales, los objetivos son tentativos, la disposicidon de los recursos es
incierta y la identificacién de los clientes es mas dudosa.

» Crecimiento: los planes se hacen mas especificos al definir mas los objetivos, al
confiar mas en los recursos y al desarrollar mas la lealtad de los clientes. El patrén
invierte.

* Madurez: la empresa ya posee un posicionamiento. Es importante utilizar planes
especificos a largo plazo, los cuales pueden dar como resultado los mas grandes
dividendos.

» Declinacién: la empresa se encuentra en pérdidas, es importante trabajar planes
mas direccionales a corto plazo.

4.4 ADMINISTRACION POR OBJETIVOS (APO)

Este es un sistema en que los objetivos especificos de desempefio se determinan
conjuntamente por los subordinados y sus superiores, se revisa periodicamente el progreso
hacia las metas y las recompensas se distribuyen con base en el progreso.

Ejemplo : equipo de futbol, trabajan con la misma idea, defender y meter goles.

APO: la finalidad es convertir objetivos generales en especificos para las unidades
organizacionales y miembros individuales.
Ingredientes de APO:

a. Caracteristicas especificas de la meta.

b. Toma de decisiones participativas.

c. Periodo explicito.

d. Informe comparativo del desemperfio.

Ejemplo : mejorar el servicio de educacién asegurandose que todas las inscripciones se
procesen en veinticuatro horas después de su recepcion.

cr.



1.5 PROCESO DE ADMINISTRACION ESTRATEGICO

4.5.1 Mision:
Aclara sus propositos, identifica la razon de ser y define su negocio en todas las
dimensiones. No es mas que una delimitacion del campo de accion que los
dirigentes le fijan apriori a la empresa.
La mision de una empresa es la produccion y distribucion de bienes, servicios. No
se debe responsabilizar a los gerentes de las empresas de la solucion de todos los
problemas sociales. También responde a su ambiente y se convierte en participantes
activos para mejor la calidad de vida; pues la supervivencia de la empresa depende
de la interaccion exitosa de los elementos ambientales.
Ejemplo: “ser lideres reconocidos en la produccion de la marcas de Coca-Cola
Company que el mundo necesita, agregando valor a nuestros productos y servicios.
Ser los mas expertos del mundo en comercializacion, venta y distribucion.
Anticipar y satisfacer las necesidades de los clientes.
Llevar nuestros socios, nuestro conocimiento e innovacion local y la capacidad de
hacer crecer el valor a través de nuestra red internacional”’. Embotelladora
Latinoamericana ELSA.
Es importante que toda empresa tenga una competencia distintiva que seran las
habilidades y recursos unicos que determinan las armas competitivas de la
organizacion.

4.5.2 Objetivos:
Representa los resultados que la empresa espera obtener, son fines para alcanzar,

establecidos cuantitativamente y determinados para realizarse transcurrido un
tiempo especifico.
Se pueden clasificar en:
» Estratégicos o0 generales: comprenden toda la empresa y se establecen a largo
plazo.
» Téacticos o departamentales: se refieren a un area o departamento de la empresa,
se establecen a corto o mediano plazo.
* Operacionales o especificos: se establecen en niveles o secciones mas
especificas de la empresa e invariablemente son a corto plazo.

4.5.2.1 Criterios para los objetivos

« Conveniente

Un requisito obvio para un objetivo es que su logro debe apoyar los propdsitos y
misiones basicos de una empresa. Ademas, debe guiar a la misma en la direccion
identificada por los propésitos y misiones basico. Un objetivo que no hace ninguna
contribucién al propésito no es productivo, y uno que se opone al mismo es peligroso.
Una contribucién positiva a un propésito debe ser planeada si el objetivo debe tener
un efecto mas que casual en esta area.
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* Mensurable a través del Tiempo

Hasta donde sea posible, los objetivos deberan establecer, en términos concretos, lo
gue se espera que ocurra y cuando. La planeacion se facilita bastante cuando los
objetivos estan fijados no como generalidades inexactas sino en términos concretos.
Los objetivos pueden cuantificarse en términos tales como calidad, cantidad, tiempo,
costo, indice, porcentaje, tasa, 0 en pasos especificos a seguirse.

» Factible

Los directivos no deberian establecer objetivos poco practicos o irreales, sino éstos
deberian ser posibles de lograr; sin embargo, no es facil fijar objetivos practicos, ya
gue numerosas consideraciones estan involucradas en el proceso de su determinacion.
El objetivo debe establecerse en vista de lo que los directivos consideran que pasara
en la rama industrial: las posibles acciones de los competidores y las proyecciones
en los aspectos econdmicos, sociales, politicos y técnicos del medio ambiente.
Ademas, deben tomarse en cuenta los factores internos, tales como capacidades
directivas, fuerzas que motivan o desaniman a empleados, capital disponible y
habilidades de innovacion técnica. Un objetivo factible refleja de manera realista tales
fuerzas, las cuales con la realizacion apropiada los planes pueden esperarse que
ocurran dentro del lapso especificado.

* Aceptable
Los objetivos pueden lograse mas facilmente si son aceptables para las personas

dentro de una organizacion. Un objetivo que no se adapta al sistema de valores de
un director importante, no sera aspirado asiduamente. Ejemplo: haga responsable
a un directivo para desarrollar un nuevo producto que al director no le agrada. El
objetivo también deberia ser aceptable en cuanto a que la empresa esta de acuerdo
en incurrir en costos necesarios para su logro.

. Flexible
Deberia ser posible modificar el objetivo cuando surgen contingencias inesperadas,
aunque no inestable, sino lo suficientemente firme para asegurar la direccion.

. Motivador

En términos generales, los objetivos fuera del alcance de las personas no son
objetivos motivadores ni son logrados facilmente. En la mayoria de las empresas,
los objetivos motivadores son aquellos que son un poco agresivos, van un poco
mas alla de los limites de lo posible. Ciertas investigaciones han confirmado que
objetivos especificos aumentan la productividad superior a aquella de objetivos
faciles de lograr.

» Comprensible

Los objetivos deberian establecerse con palabras muy sencillas y comprensible. Sin
embargo, no importando cémo estan formulados, los directores que los fijaron deberian
asegurarse de que sean comprendidos por todos aquellos involucrados con sus logros.




» Obligacion

Una vez que se haya llegado a un acuerdo respecto a los objetivos, deberia existir

una obligacion para hacer lo necesario y razonable y asi lograrlos.

» Participacion de las personas

Los mejores resultados se logran cuando aquellos responsables del logro de

objetivos pueden participar en el establecimiento de los mismos. Este punto se

refiere a empresas grandes, descentralizadas.

Las personas que participan en la determinacion de objetivos que deben lograr se

sentirAn mas motivadas para hacerlo que aquellas que tienen poca ingerencia en

esta area. Ademas, el involucramiento en el proceso de establecimiento ayuda a

satisfacer las necesidades de las personas, ya que éstas tienen que usar su

capacidad para promover los intereses, tanto los propios como los detallados, intimos

y sustanciales de los ejecutivos y del personal acerca de sus propias operaciones

son muy superiores en general a aquellos de los altos directivos.

* Relacion

Existen varios aspectos en cuanto a la relacion. Primero, los objetivos deben

relacionarse con los propésitos basicos. Segundo, los objetivos de diferentes partes

de laempresa deben examinarse para que sean consistentes con los objetivos de la

alta direcciony las satisfagan.

Los objetivos de la empresa constituyen los fines que se pretenden alcanzar pueden

ser:

4.5.2.2 Objetivos econdmicos

El resultado econdmico que espera proveer la empresa son ganancias o utilidades

PROPIETARIOS ACREEDORES LA EMPRESA MISMA

W J VIJJ\:LIV

ES Tapérsonajuridica que posee una
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c. Comunidad en general: cuando la empresa genera empleo y provee un sueldo, que
satisfacen las necesidades individuales, que producen bienes y servicios para satisfacer
necesidades.
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4.5.2.4 Objetivos de servicio:
Porque las empresas deben proporcionar la debida satisfaccion de las necesidades
y deseos del consumidor.

45.25 Objetivos de desarrollo:
Toda empresa inicia en pequefa escala, pero con la visidbn de crecer, ampliar e
innovar su empresa, desarrollandose de manera personal, lo que se traducira en
un desarrollo para el pais.

Hay cuatro caracteristicas que la diferencian de los objetivos:

a. Basicos, porque Constituyen el fundamento de los demas elementos.

b. Cualitativos, porque no se expresan en términos numeéricos.

c. Permanentes, porque permanecen vigentes el periodo de vida de la
organizacion.

d. Semipermanentes, porque pueden abarcar un periodo determinado.

Los objetivos y las misiones comerciales basicas son la base para el conjunto de
metas en un negocio. No existe uniformidad en la estructura del mismo en el mundo
de los negocios, sino lo que se incluye o excluye, es la manera en que se ordenan
y se relacionan las metas, varia de una compafiia a otra y de un momento a otro
dentro de la misma empresa.
Ejemplo:
«Nuestro objetivo es crear suficientes utilidades para mantener el bienestar
y crecimiento de la compania».
«El objetivo es optimizar las utilidades».
«Un objetivo basico (de nuestra compariia) es proporcionar un alto nivel de
crecimiento de las ganancias por acciones».
«Nuestro objetivo basico es obtener y pagar dividendos a nuestros accionistas
y cuidar su inversion».

¢, Como se vuelve a evaluar la mision y los objetivos de la organizacion?

Una de las herramientas que nos puede ayudar a proporcionar informacion a las etapas
es EL ANALISIS FODA ésta permite conformar un cuadro de la situacion actual de la
empresa y organizacion, permitiendo obtener un diagndéstico preciso y tomar decisiones
acordes con los objetivos y politicas formulado.

El término FODA es una sigla conformada por las primeras letras de las palabras fortalezas
oportunidades, debilidades y amenazas. Entre éstas cuatro variables, tanto fortalezas
como debilidades son internas de la organizacion, por lo que resulta posible actuar
directamente sobre ellas. En cambio las oportunidades y las amenazas son externas, por
lo general resulta muy dificil sino imposible poder modificarlas.

Fortalezas: son los recursos y capacidades especiales con que cuenta la empresa, y por
lo que cuenta con una posicion privilegiada frente a la competencia.
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Oportunidades: son aquellas posibilidades favorables que se deben reconocer o descubrir
en el entorno en el que actla la empresa, y que permiten obtener ventajas competitivas.

Debilidades: son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable frente a la
competencia.

Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a atentar
contra la permanencia de la organizacion.

1.6 ESTRATEGIAS

Las estrategias son cursos de accion general o alternativas, que muestran la
direcciéon de toda empresa.

Michael Porter, de la Harvard Graduate School of Business es uno de los
investigadores principales en la formulacion de estrategias y propuso que la
administracién debe seleccionar una estrategia que de una ventaja competitiva a su
organizaciéon. La administracién puede elegir entre tres estrategias:

4.6.1 Costo-liderazgo: sigue a una organizacion cuando quiere ser el productor a

mas bajo costo de la industria.

4.6.2 De diferenciacion: es la estrategia que sigue una compafia cuando quiere ser

Gnica en su industria entre las dimensiones que son mas valoradas por los
compradores.

4.6.3 De punto central: el que sigue una compafiia cuando busca un costo o una

ventaja de diferenciacion en un segmento limitado de la industria.

Implementando el proceso estratéqgico de administracion

Para ello es importante desarrollar habilidades administrativas y los pasos en el
establecimiento de metas, los cuales son:

@ 0o0 Ty

Identifique las actividades de trabajo clave del empleado

Establezca metas especificas y desafiantes para cada actividad

Especifique el limite de tiempo para cada meta

Permita que el empleado participe activamente

Tenga metas prioritarias

Valore las metas en cuanto a su dificultad e importancia

Incorpore los mecanismos de retroalimentacién para valorar el progreso de las
metas

Vincule las recompensas de las metas.

41,7 INSTRUMENTOS Y TECNICAS DE LA PLANEACION

4.7.1 Valoraciéon del ambiente

Una de las &reas de mayor crecimiento de la investigacion del ambiente es la informacion
sobre los competidores. Esta es una actividad de investigacion en el ambiente que busca

identificar quienes son los competidores, que estan haciendo y como afectaran sus
acciones a la organizacion.

4.7.2 Escenario
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Laidea que consiste en lo que puede deparar el futuro y tomando en cuenta esto, se analiza
la proyeccion de ingresos que pasa a hacer la precision de ingresos futuros.

Dividiéndose en tres tipos de técnicas de proyecciones asi:
4.7.2.1 Proyeccion cuantitativa: que aplica una serie de reglas matematicas a una
serie de datos anteriores para prever resultados futuros.

4.7.2.2 Pronostico cualitativo: se basa en el juicio y la forma de pensar de los individuos
informados para prever resultados futuros.

4.7.2.3 Puntos de referencia: busqueda de las mejores practicas entre los competidores
0 no competidores que los conduzca a un desempefo superior.

4.7.3 Presupuesto
Que pasa a hacer el plan numérico para asignar los recursos a actividades

especificas. Los principales tipos de presupuestos son:
a. Presupuesto que se incrementa: aqui se asignan fondos a los departamentos
con sus asignaciones en el periodo anterior.
b. Presupuesto base cero (PBC): es un sistema en el que las peticiones de
presupuesto empiezan desde cero sin tomar en cuenta las asignaciones previas.

4.8 INSTRUMENTOS DE PLANEACION OPERACIONAL

4.8.1 Programacion:
Es la enumeracion de actividades necesarias, su orden de realizacion, quien debe
hacerlas y el tiempo necesario para terminarlos.
Algunos instrumentos de planeacion son:

4.8.1.1. Gréfica de Gantt
Método grafico que muestra la relacion entre el trabajo planeado y terminado
sobre un eje y el tiempo trascurrido sobre el otro.

Ejemplo:

PROGRAMA PARA LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
Tiempo / mes . (gl“lﬂczﬂ Dﬁﬂ%ﬂ)

4 5

Etapa/descripcion enero febrero marzo abril mayo
Etapa 1 Investigacion
Etapa 2 Planeacion
Etapa 3 Organizacion
Etapa 4 Direccion
Etapa 5 Control
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4.8.1.2 Grafica de la carga de trabajo
Grafica de Gantt modificada que programa la capacidad por estaciones de
trabajo.

4.8.1.3 Red PERT
Técnica para programar proyectos complicados que comprenden muchas
actividades, algunas de las cuales son interdependientes.

4.9 PROGRAMACION POR CAMINO CRITICO

Un proyecto es un conjunto de tareas relacionadas entre si. Cada tarea tiene algun tipo de
prioridad respecto de otra. Es decir, existen antecedentes y consecuencias entre las tareas.

Analizamos el Proyecto siguiente:

Tener una linea telefonica a lo largo de una ruta. Para esto se debe: a) hacer agujeros, b)
erguir postes y finalmente c) tender la linea. Con fines operativos dividimos a la ruta los
sectores (1y 2). Tenemos un equipo capaz de cavar, otro de postear y otro de tender la linea.

El esquema de prioridades es el que sigue:

&1 —— a2

¥ ¥

B - B o del sector 1
lo del sector 2

-,],. -,],. del sector 1
del sector 2

T1 ™ TZ el sector 1

I 27 Tenaroo ael sector 2
Asegurese de haber comprendido el esquema.
Realizaremos una red, con los conocimientos que tenemos sobre grafos, con la siguiente

convencion: las tareas seran simbolizadas por medio de arcos y los sucesos por medio
de nodos. Los sucesos denotan el comienzo y la finalizacion de cada tarea.

Note que cada nodo tiene un nombre n

Luego, nombrar a la tarea AB es lo mismo que referirse
alatareaAl.

Una tarea como la CE recibe el nombre de ficticia (dado que no es real) y se necesita
para mostrar la l6gica del proyecto. Halle el error en el diagrama que sigue:
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Exprese que indica cada uno de estos nodos.(ninguno indica menos de dos sucesos)

Tr
q

rifique

FECHA TEMPRANA

Colocamos las duraciones de cada tarea sobre los arcos correspondientes. Principiamos
el proyecto en el dia 0, la tarea AB el dia 0. En los ejemplos dados aqui supondremos
siempre que la duracion esta expresada en dias.

¢, Cual es la fecha méas temprana que puedo estar en el suceso B, para comenzar con BC
y BE?

(El suceso B indica la finalizacion de AB, el comienzo de BC y el comienzo de BE)
Obviamente el dia 2, que es el tiempo que ta 0S emacer AB.

La situacion queda representada asi:

n
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¢, Cual es la fecha mas temprana que puedo estar en el suceso C, para comenzar CD?

(El suceso C indica la finalizacién de BC, el comienzo de CD y el comienzo de ED).

Obviamente el dia 5, que es el tiempo que tardamos en hacer BC, mas lo que tardamos
estarenB(3+2=5).

¢, Cual es la fecha mas temprana que puedo estar en el suceso E, para comenzar ED?
(El suceso E indica la finalizacion de........... ,yde........ elcomienzode......... ).

Debemos decidir entre 5y 6 .Determinamos que la fecha mas temprana para comenzar ED
es 6.

Explique por qué.
La s .

I 4 3
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¢, Cual es la fecha mas temprana que puedo estar en el suceso D, para comenzar con DF?

Dedtzcalo convenientemente.

¢ En qué fecha llegamos al suceso F, terminando el proyecto y la tarea DF ?

Deduzcalo convenientemente.
La situacién queda representada asi:

Nuestro proyecto se puede realizar en 15 dias. El menor tiempo que necesitamos para realizar

e-

La ultima fecha que tenemos para finalizar la tarea DF (y el proyecto ) es el dia 15.

Soa.



¢, Cudl es la fecha tardia para comenzar con latarea DF ? 9. (15-4=9).

Supongamos que la comienzo el dia 12. Entonces : 12 (suceso D) mas 4 (duracion DF)
hac ' " ' i

¢, Cual es la fecha tardia para el suceso C ? Debemos elegirentre (11-2=9)y
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(6-0 =6).Recuerde que la duracion de una tarea ficticia es 0 (no existe como tarea real).

ApHue™ mismo crite@?ata hallar la E-‘I"a'.e"‘hs tageas BG‘FEB.
“ A 'i‘. 4

Ay - (B| = |C A Flm"

11 15

<. 3
S

Determine la fecha tardia del suceso A.
Analice las fechas de la tarea CD
ftc:5

FTC:6

ftf: 11
FTF:11

Analice las tareas restantes con este mismo criterio
Sucesos criticos

Un suceso critico es aquel cuyas ft y Ft son iguales.
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TAREAS CRITICAS

Son aquellas cuya duracion es igual a la diferencia entre los sucesos criticos que la
determinan.

Se encuentra entonces el camino critico. (Subgrafo critico)
Estas son las tareas que hacen que el proyecto dure 15 dias.

Luego, siseincrementa la duracion de alguna de estas tareas, se incrementara la duracion
del proyecto.

Hasta ahora calculamos tiempos del proyecto. Note que la longitud de los arcos no es
proporcional a la duracion de tarea.

Esta proporcion se puede mostrar en el diagrama calendario.

Se construye de la manera siguiente: primero se colocan los sucesos criticos en su fecha
correspondiente e inmediatamente se grafican las tareas criticas.

Luego se colocan los otros nodos. En este caso colocamos el nodo C en su ft. El que
sigue se denomina Diagrama calendario de ft.
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Note el margen de la tarea CD (linea punteada). Indica la cantidad de dias que podemos
atrasarnos en esa tarea sin atrasar el proyecto.
El que sigue es el Diagrama calendario de FT.

El esquema a continuacion se denomina Diagrama de Gantt de ft, con prioridad de Camino

Crt-

El esquema que sigue se denomina Diagrama de Gantt de ft, con prioridad de fechas




El esque echas.

Note que en estos esquemas no aparece la tarea ficticia. Determine el motivo.

Hasta aqui se ha visto el algoritmo que permite calcular las fechas para cada tarea y al
asignar estas duraciones se hablo de «tiempo» en forma general.

Sucede, que en particular existen tres tipos de tiempos, que se obtienen en base a la
experiencia anterior sobre cada tipo de tarea asi:

T,. Tiempo 6ptimo
Es la menor duracion histérica de esa tarea.
T _: Tiempo modal
Es la duracion de mayor frecuencia histérica de esa tarea.

T : Tiempo pésimo
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Es la mayor duracioén historica de esa tarea.

RESUMEN

1. La planeacién es un proceso en que se determinan los objetivos y se evaluan las
maneras en que pueden ser logrados.

2. La planeaciéon proporciona direccién, reduce el impacto del cambio, minimiza
pérdidas y facilita el trabajo.

3. Las gréficas de Gantt y de la de trabajo son instrumentos de programacién que
ayudan a planear el tiempo, carga de trabajo y recursos especificos.

ACTIVIDADES SUGERIDAS
» Elaborar una grafica de Gantt de las actividades realizadas en un
departamento de publicidad
» Desarrolle una planeacion tomando en cuenta las actividades siguientes
0 Aclarar, amplificar y determinar los objetivos.
o Pronosticar.
o Establecer las condiciones y suposiciones bajo las cuales se hara el
trabajo.
Seleccionar y declarar las tareas para lograr los objetivos.
o Establecer un plan general de logros enfatizando la creatividad para
encontrar medios nuevos y mejores de desempeniar el trabajo.

(@)

BIBUOGRAFIA SUGERIDA PARA ESTE CAPITULO
Koontz, Harold, «Administraciony, 12* Edicion, Mc Graw Hill, México, 2003.

-Hernédndez y Rodriguez, Sergio, «Administracion, pensamiento, proceso, estrategia y vanguardia», Mc
Graw Hill, México, 2002.

- Schemerhorn, John R., «Administracion», Limusa Wiley, México, 2001.

- Hellriegel, Don - Slocum, John W., «Administracion», 7a Edicidn, International Thomson Editores,
México 1999.
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CAPITULO CINCO
ORGANIZACION

OBJETIVOS

Después de leer este capitulo el (Ia) alumno (a) sera capaz de:
® Definir la estructura organizacional

® Contrastar el nivel de autoridad

® Identificar cinco maneras por las que la administracion puede
departamentalizarse

® Contrastar organizaciones mecanicas y organicas
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5. ORGANIZACION

Se refiere a la creacidn de una estructura, la cual determina las jerarquias necesarias y
agrupacion de actividades, con el fin de simplificar sus funciones dentro del grupo social.

Esencialmente, la organizacion nacio de la necesidad humana de cooperar. Los hombres
se han visto obligados a cooperar para obtener fines personales, por razén de sus
limitaciones fisicas, bioldgicas, sicoldgicas y sociales. En la mayor parte de los casos, esta
cooperacion puede ser mas productiva o menos costosa si se dispone de una estructura de
organizacion.

Se dice que con buen personal cualquier organizacion funciona. Se ha dicho, incluso, es
conveniente mantener cierto grado de imprecision en la organizacion, pues de esta manera
la gente se ve obligada a colaborar para realizar sus tareas. Es obvio que personas
capaces gque deseen cooperar entre si, trabajaran mucho mas efectivamente si todos conocen
el papel que deben cumplir y la forma en que sus funciones se relacionan unas con otras.

Este es un principio general, valido tanto en la administracion de empresas como en
cualquier institucion.

Una estructura de organizacion debe estar disefiada de manera que sea clara para todos,
quien debe realizar determinada tarea y es responsable por determinados resultados; en
esta forma se eliminan las dificultades que ocasiona la imprecision en la asignacion de
responsabilidades y se logra un sistema de comunicacion y de toma de decisiones que
refleja y promueve los objetivos de la empresa.

ACTIVIDADES IMPORTANTES DE ORGANIZACION.
e Subdividir el trabajo en unidades operativas
e Agrupar las obligaciones operativas en puestos
* Reunir los puestos operativos en unidades manejables y relacionadas.
* Aclarar los requisitos del puesto.
e Utilizar y acordar la autoridad adecuada para cada miembro de la
administracion.
« Proporcionar facilidades personales y otros recursos.
» Ajustar la organizacion a la luz de los resultados del control.

3.1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Marco de una organizacién segun su grado de complejidad, formalizacion y
centralizacion.

Caracteristicas de la estructura organizacional
o Complejidad: el grado de facilidad en funcién del alcance de las actividades.
o Formalizacién: es el grado de organizacion confiando en las reglas y
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procedimientos de los empleados.
o Centralizacion: se refiere a la localizacion de la toma de decisiones.

5.2 DIVISION DE TRABAJO

Division de las actividades repetitivas limitadas. Para dividir el trabajo es necesario
seguir una secuencia que abarca las etapas siguientes: la primera; jerarquizacion
gue dispone de las funciones del grupo social por orden de rango, grado o
importancia. La segunda; departamentalizaciéon que divide y agrupa todas las
funciones y actividades, en unidades especificas, con base en su similitud.

5.2.1 Unidad de de mando:
Es el principio para un subordinado tenga soélo un superior ante quien es directamente
responsable.

5.2.2 Autoridad:
Son los derechos inherentes a una posicion administrativa para dar ordenes y
esperar que sea obedecido.

5.2.3 Responsabilidad:
Obligacién de desempefar actividades asignadas.

5.2.4 Autoridad lineal
Autoridad que permite al administrador dirigir el trabajo de un empleado.

5.2.4.1 Cadena de mando:
Flujo de autoridad del nivel superior al inferior de una organizacion.

5.2.4.2 Coordinacion.

Se refiere a la sincronizacion de los recursos y los esfuerzos de un grupo social,
con el propdsito de lograr oportunidad, unidad, armonia y rapidez, en el desarrollo
de los objetivos.

5.2.5 Los Organigramas
Una de las herramientas importantes al definir la estructura organica de la empresa
es el «organigrama», pero desgraciadamente, una preocupacion por la técnica de
confeccion puede hacer que se pierdan de vista los fines basicos de su disefio.

1) Establecen la comprensién de los problemas de comunicacion.

2) Orientan a los nuevos trabajadores hacia las relaciones y complejidades
estructurales.

3) Proporcionan una imagen gréafica de la empresa a terceros.

Los organigramas, en su forma mas simple, muestran las unidades y relaciones
funcionales. En un estado mas complejo, pueden afadirse el titular del puesto de
trabajo u oficina, las responsabilidades principales, los comités e incluso las
relaciones de comunicacion. Sin embargo son tan grandes y complejas que en
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tales organigramas pueden verse Unicamente puestos claves o segmentos de la

organizacion.

¢.Qué es un organigrama?

Un organigrama es la representacion grafica de la estructura organica de una empresa o de
una de sus areas o unidades administrativas, en la que se muestran las relaciones que
guardan entre si los 6rganos que la componen.

¢.Cudl es el objeto de los organigramas?
Es el instrumento idoneo para plasmar y transmitir en forma grafica y objetiva la composicion
de una organizacion.

5.2.5.1 ;Cuél es la utilidad de los organigramas?

o Brindan una imagen formal de la organizacion.

0 Son una fuente de consulta oficial.

o Facilitan el conocimiento de una empresa, asi como de sus relaciones de jerarquia.
o Constituyen un elemento técnico valioso para hacer analisis organizacional.

5.2.5.2 ;Cuales son los criterios para preparar un organigrama?

1) Precision: las unidades administrativas y sus relaciones e interrelaciones deben
establecerse con exactitud.

2) Sencillez: deben ser lo mas simple posible, para representar la(s) estructura(s) en
forma clara y comprensible.

3) Uniformidad: en su disefio es conveniente homogeneizar el empleo de nomenclatura,
lineas, figuras y composicion para facilitar su interpretacion.

4) Presentacion: su acceso depende en gran medida de su formato y estructura, por lo
gue deben prepararse complementando tanto criterios técnicos como de servicio, en funcién
de su objeto.

5) Vigencia: para conservar su validez deben mantenerse actualizados. Es recomendable
gue en el margen inferior derecho se anote el nombre de la unidad responsable de su
preparacion, asi como la fecha de autorizacion

1 A

] . _ Presidente L _ -
1. Lineasllenas sininterrupcione indican autoridad formal, relacion

5.2.5.3 Simbolos vy referencias convencis

Planificacion y
a cnoica
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de linea 0 mando, comunicaciény la via jerarquica.

Las lineas llenas verticales indican autoridad sobre las horizontales vy las lineas
horizontales sefialan especializacién y correlacion.

Junta Directiva

Gerencia General

Consejero legal
General

Consejero legal
Especial

Cuando lalinea llena cae sobre la parte media y encima del recuadro indica mando.

Cuando lalinea llena se coloca a los lados de la figura geométrica indica relacion de

apoyo.

[ Gerente General ]

tente

[ erente ]

na na ] [ na na

Unidad técnica

Gerente
General
Subgerente
[ 1
Unidad técnica Tnidad técnica
P = B o

e OO
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3. Figura Geomr cial o autbnoma.

Uleairie
Uegieral

l

Subgerenie

I 1 1
Llmirbed B Uneted lecricn Urnelsdl feomicn
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5. Laslineas con zigzagueos al final y una flecha indican continuacion de la estructura.
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6. Los circulos colocados en espacios especiales del organigrama y que poseen un
namero en su interior, indica un comité en el que participan todas las unidades
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sefaladas con el mismo ndmero.
5.2.5.4 Clases de organigramas

a. Segun la forma como muestran la estructura son:

* Analiticos: suministran informacion detallada. Se destinan al uso de los
directores, expertos y personal del estado mayor.

* Generales: este tipo de organigramas se limita a las unidades de mayor
importancia. Se les denominan generales por ser los mas comunes.

e Suplementarios: se utilizan para mostrar una unidad de la estructura en
forma analitica o0 mas detallada. Son complemento de los analiticos.

b. Segun la forma y disposicion geométrica de los organigramas, estos pueden ser:

» Verticales (tipo clasico): representa con toda facilidad una piramide jerarquica,
ya que las unidades se desplazan, segun su jerarquia, de arriba abajo en
una graduacion jerérq{ Gerente General ).

erente

[ } f \ [ J
na na na na na na
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e Horizontales (de izquierda a derecha): son una modalidad del organigrama
vertical, porque representan las estructuras con una distribucién de izquierda
a derecha. En este tipo de organigrama los nombres de las figuras se colocan
en el dibujo sin recuadros, aunque pueden también colocarse las figuras
geométricas

« Organigrama escalar: este tipo de organigramas no utiliza recuadros para
los nombres de las unidades de la estructura, sino lineas encima de los cuales
se colocan los nombres. Cuando una linea sale en sentido vertical de una linea

horizontal, M EpENTE GENERAL

SUBGERENTE
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» Organigrama circular o concéntrico: Los niveles jerarquicos se muestran
mediante circulos concéntricos en una distribucién de adentro hacia afuera.
Este tipo de organigrama es recomendado por la practica de las relaciones
humanas, para disipar la imagen de subordinacion que traducen los
organigramas verticales.

5.2.5.5_La Jerarquia

La jerarquia cuando se individualiza podria definirse como el status o rango que posee un
trabajador dentro de una empresa, asi el individuo que desempefia como gerente goza
indudablemente de un respetable status dentro de la misma, pero la diferencia de este
individuo en su cargo también condicionara su mayor o menor jerarquia dentro de una
empresa.

La jerarquia cuando se usa como instrumento para ejecutar la autoridad posee una mayor
formalidad y es conocida como jerarquia estructural de la organizacion. Este tipo de
jerarquia no solamente depende de las funciones que debido a ella existen sino también
del grado de responsabilidad y autoridad asignadas a la posicion, por ejemplo,
independientemente de la eficiencia que pueda tener un presidente en su desempefio,
este cargo posee intrinsicamente determinadas y complejas funciones, responsabilidades
y un alto grado de autoridad.

Segun el criterio de dos autores, se pueden definir cuatro tipos de jerarquias en las
organizaciones:

d La jerarquia dada por el cargo.

° La jerarquia del rango.

d La jerarquia dada por la capacidad.

d La jerarquia dada por la remuneracion.

La jerarquia dada por el cargo:

Este tipo de jerarquia es la que constituye los diferentes niveles estructurales de la
organizacién, se expone por medio de organigramas y se describe en los manuales de
organizaciéon. Se encarga de la clasificacion de las distintas posiciones de la estructura
de la organizacién, tomando como base las actividades laborales y deberes inherentes a
un cargo o posicion determinada.

Esta modalidad jerarquica favorece la clasificacion de personas en grupos, seriesy clases,
segun sea la naturaleza, caracteristicas, obligaciones, atribuciones y responsabilidades
de los cargos, pero con la condicién de que guarden entre ellas ciertas similitudes.

La jerarguia del rango:

Este tipo de jerarquia no se establece sobre el fundamento de las actividades ni se liga a
labores determinadas. Se basa en las condiciones personales no en las obligaciones que

Sty



se tengan, sino en algunos requisitos que hay que llenar. Es utilizada en las organizaciones

militares para establecer los distintos grados por los que se van a regir.

ORGANIGRAMA DE UNA RADIO EMISORA

‘ Direccién General J

Direccién de
Produccién

Coordinacién de
Produccién

Coordinacién de
Programaciéon y
Continuidad

Coordinacién de
Grabaciény
Eventos Esp.

Coordinacién de
Promocién.

Direccién de
Noticias

Direccién
Técnica

Direccién de
Planeacion y
Administracién

Subdirecciéon
de Recursos
Financieros
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Estructura organica

0 Direccién General
0 Direccion de Produccion
o Coordinaciéon de Produccion
o Coordinacion de Programacion y Continuidad
o Coordinacion de Grabaciony Eventos Especiales
o Coordinacion de Promocion
0 Direccion de Noticias
Direccion Técnica
0 Direccion de Planeacion y Administracion
0 Subdireccion de Recursos Financieros
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Organigrama de una Agencia de Publicidad
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5.3 ORGANIZACION MECANICA Y ORGANIZACIONAL

5.3.1 Organizacion mecanica: Estructura de gran complejidad, formalidad y
centralizacion.
5.3.1. ia; a de organizacion basada en la division de
a, ' b ' sonales.

*Relaciones jerdrquicas rigidas

seeres 1j0s
; eran oralidad
mecanica sanales de counicacinoral

/ euoridad decisia cenraliada

5.3.1 Organizacion organica: estructura de baja complejidad, formalizaciony
centralizacion.

.1Adocracia: estructura de baja complejidad, formalidad y
tralizacion.

*Colaboracion
encionaaabl

ORGANICA eagoralia

*Conicacioninoral

/\/ eoriacnraliaaciia

3.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

Es un sistema de significado compartido dentro de una organizacion que determina,
en mayor grado, como acttian los empleados.

oy



Coneptualizacion de la cultura organizacional
El concepto de cultura es nuevo en cuanto a su aplicacion a la gestion empresarial.
Es una nueva Optica que permite a la gerencia comprender y mejorar las
organizaciones. Los conceptos que a continuacion se plantearan han logrado gran
importancia, porque obedecen a una necesidad de comprender lo que ocurre en un
entorno y explican por qué algunas actividades que se realizan en las organizaciones
fallany otras no.

Al revisar todo lo concerniente a la cultura, se encontro que la mayoria de autores
citados en el desarrollo del trabajo coinciden, cuando relacionan la cultura
organizacional, tanto con las ciencias sociales como con las ciencias de la conducta.
Al respecto Davis (1993) dice que «la cultura es la conducta convencional de una
sociedad, e influye en todas sus acciones a pesar de que rara vez esta realidad penetra
en sus pensamientos conscientes». El autor considera que la gente asume con
facilidad su cultura, ademas, que ésta le da seguridad y una posicion en cualquier
entorno donde se encuentre.

Por otra parte, se encontré que las definiciones de cultura estan identificadas con los
sistemas dinamicos de la organizacion, ya que los valores pueden ser modificados,
como efecto del aprendizaje continuo de los individuos; ademas le dan importancia a
los procesos de sensibilizacion al cambio como parte puntual de la cultura
organizacional.

Delgado (1990) sostiene que la «Cultura es como la configuracion de una conducta
aprendida, cuyos elementos son compartidos y trasmitidos por los miembros de una
comunidad» .

En la misma linea del autor citado anteriormente Schein (1988) se refiere al conjunto
de valores, necesidades expectativas, creencias, politicas y normas aceptadas y
practicadas por ellas. Distingue varios niveles de cultura, a) supuestos basicos; b)
valores o ideologias; c) artefactos (jergas, historias, rituales y decoracion) d) practicas.
Los artefactos y las practicas expresan los valores e ideologias gerenciales.

A través del conjunto de creencias y valores compartidos por los miembros de la
organizacion, la cultura existe a un alto nivel de abstraccion y se caracteriza porque
condicionan el comportamiento de la organizacion, haciendo racional muchas actitudes
gue unen ala gente, condicionando su modo de pensar, sentir y actuar.

Charles Handy citado por Gonzalez y Bellino (1995), plantea cuatro tipos de culturas
organizacionales, dependiendo del énfasis que le otorga a algunos de los siguientes
elementos: poder, rol, tareas y personas. Basado en esto, expresa que la cultura del
poder se caracteriza por ser dirigida y controlada desde un centro de poder ejercido
por personas clave dentro de las organizaciones. La cultura basada en el rol es
usualmente identificada con la burocracia y se sustenta en una clara y detallada
descripcion de las responsabilidades de cada puesto dentro de la organizacion.
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La cultura por tareas esta fundamentalmente apoyada en el trabajo de proyectos que
realiza la organizacion y se orienta hacia la obtencion de resultados especificos en
tiempos concretos. Finalmente, la cultura centrada en las personas, como su nombre
lo indica, est4 basada en los individuos que integran la organizacion.

Desde otro punto de vista mas general, la cultura se fundamenta en los valores, las
creencias y los principios que constituyen los cimientos del sistema gerencial de una
organizacion, asi como también al conjunto de procedimientos y conductas gerenciales
gue sirven de ejemplo y refuerzan esos principios basicos.

PlUmpiny Garcia, citado por Vergara (1989) definen la cultura como «..el conjunto de
normas, de valores y formas de pensar que caracterizan el comportamiento del
personal en todos los niveles de la empresa, asi como en la propia presentacion de la
imagen».

El planteamiento anterior, se refiere a la forma como la cultura vive en la organizacion.
Ademas demuestra que la cultura funciona como un sistema o proceso. Es por ello,
que la cultura no solo incluye valores, actitudes y comportamiento, sino también las
consecuencias dirigidas hacia esa actividad, tales como la vision, las estrategias y
las acciones, que en conjunto funcionan como sistema dinamico.

5.4.2 Importancia de la cultura organizacional

La cultura organizacional es la médula de la organizacién que esta presente en todas
las funciones y acciones que realizan todos sus miembros. Atal efecto Monsalve (1989)
considera que la cultura nace en la sociedad, se administra mediante los recursos
gue la sociedad le proporciona y representa un activo factor que fomenta el
desenvolvimiento de esa sociedad.

Otros autores afiaden més caracteristicas a la cultura, tal es el caso de Katz y Kahn
(1995), cuando plantean que las investigaciones sobre la cultura organizacional se
han basado en métodos cualitativos, por cuanto; es dificil evaluar la cultura de manera
objetiva porque ésta se asienta sobre las suposiciones compartidas de los sujetos y
se expresa a través del lenguaje, normas, historias y tradiciones de sus lideres.

La cultura determina la forma como funciona una empresa, ésta se refleja en las
estrategias, estructuras y sistemas. Es la fuente invisible donde la vision adquieren
su guia de accion. El éxito de los proyectos de transformacion depende del talento
y de la aptitud de la gerencia para cambiar la cultura de la organizacion de acuerdo a
las exigencias del entorno. Al respecto Deal y Kennedy (1985), ven a la cultura
organizacional como «la conducta convencional de una sociedad que comparte
una serie de valores y creencias particulares y éstos a su vez influyen en todas sus
acciones». Por lo tanto, la cultura por ser aprendida, evoluciona con nuevas
experiencias, y puede ser cambiada si llega a entenderse la dinamica del proceso
de aprendizaje.




Dentro del marco conceptual, la cultura organizacional tiene la particularidad de
manifestarse a través de conductas significativas de los miembros de una
organizacion, las cuales facilitan el comportamiento en la misma y, se identifican
basicamente a través de un conjunto de practicas gerenciales y supervisoras, como
elementos de la dinAmica organizacional . Al respecto Guerin (1992): sostiene que
es importante conocer el tipo de cultura de una organizacion, porque los valores y
las normas van a influir en los comportamientos de los individuos.

En los diferentes enfoques sobre cultura organizacional se ha podido observar que
hay autores interesados en ver la cultura como una vision general para comprender el
comportamiento de las organizaciones, otros se han inclinado a conocer con
profundidad el liderazgo, los roles, el poder de los gerentes como transmisores de la
cultura de las organizaciones.

Con respecto a lo anterior, resulta de interés el planteamiento que hace Kurt Lewin,(
citado por Newstrom, 1991), cuando sostiene que el comportamiento individual
depende de la interaccidn entre las caracteristicas personales y el ambiente que lo
rodea. Parte de ese ambiente es la cultura social, que proporciona amplias pistas
sobre como se conduciria una persona en un determinado ambiente.

Por otra parte, la originalidad de una persona se expresa a través del comportamiento
y laindividualidad de las organizaciones puede expresarse en términos de la cultura.
Hay préacticas dentro de la organizacion que reflejan que la cultura es aprendida y
por lo tanto, deben crearse culturas con espiritu de un aprendizaje continuo. Al
respecto Siliceo (1995), sostiene que la capacitacion continua al colectivo
organizacional es un elemento fundamental para dar apoyo a todo programa
orientado a crear y fortalecer el sentido de compromiso del personal, cambiar
actitudes y construir un lenguaje comun gue facilite la comunicacién, comprension
e integracién de las personas.

Al cultivarse una cultura en la organizacién sustentada por sus valores, se persigue
que todos los integrantes desarrollen una identificacion con los propdsitos
estratégicos de la organizacién y desplieguen conductas que deben ser auto
controladas ( Schein, 1985) 0 no, una cultura es el modo particular de hacer las
cosas en un entorno especifico.

5.4.3 Caracteristicas de la cultura

Con respecto a las caracteristicas de la cultura Davis (1993) plantea que las
organizaciones, al igual que las huellas digitales, son siempre singulares. Puntualiza
gue poseen su propia historia, comportamiento, proceso de comunicacion,
relaciones interpersonales, sistema de recompensa, toma de decisiones, filosofia
y mitos que, en su totalidad, constituyen la cultura.

Tanto en sus dimensiones generales como en sus horizontes mas especificos, la
cultura encarna una manifestacion social e histérica. Ademas, la cultura se expresa
en un determinado espacio y en un determinado lugar de los cuales recibe influencias
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(Guédez,1996).

«La cultura determina lo que las personas involucradas en ella consideran correcto o
incorrecto, asi como sus preferencias en la manera de ser dirigidos» (Davis, 1990).

La diferencia entre las distintas filosofias organizacionales, hace que se considere la
cultura Unica y exclusiva para cada empresa y permite un alto grado de cohesion
entre sus miembros, siempre y cuando sea compartida por la mayoria.

Los planteamientos anteriormente sefialados, se mantienen, porque a partir de sus
raices toda organizacion construye su propia personalidad y su propio lenguaje. Los
cuales estan representados por el modelaje ( tacticas o estrategias) de cada uno de
sus miembros.

Al respecto Guiot (1992) considera que la cultura organizacional, permite al individuo
interpretar correctamente las exigencias y comprender la interaccion de los distintos
individuos y de la organizacion. Da una idea de lo que se espera. Ofrece una
representacion completa de las reglas de juego sin las cuales no pueden obtenerse
poder, posicidn social ni recompensas materiales.

En sentido opuesto le permite a la organizacion aprender. Es sélo gracias a su cultura
qgue la organizacion puede ser mas que la suma de sus miembros. La cultura
organizacional desempeiia el papel de una memoria colectiva en la que se guarda
el capital informatico. Esta memoria le da significacién a la experiencia de los
participantes y orienta los esfuerzos y las estrategias de la organizacion.

A través de la cultura organizacional se iluminay se racionaliza el compromiso del
individuo con respecto a la organizaciéon. Las organizaciones se crean
continuamente con lo que sus miembros perciben del mundo y con lo que sucede
dentro de la organizacion.

El analisis anterior considera la cultura, como una prioridad estratégica, a causa
de su evolucion particularmente lenta en el tiempo y de su impacto crucial sobre el
éxito o el fracaso de las estrategias organizacionales.

Se puede afirmar que la cultura es el reflejo de factores profundos de la personalidad,
como los valores y las actitudes que evolucionan muy lentamente y, a menudo son
inconscientes. En consecuencia, la cultura organizacional es entendida como el
conjunto de creencias y practicas ampliamente compartidas en la organizacion y
por tanto, tiene una influencia directa sobre el proceso de decisién y sobre el
comportamiento de la organizacion. En Ultima instancia, ofrecen incluso ideas,
directrices 0o, como minimo, interpretaciones de las ideas concernientes a lo que
es, y a lo que deberia ser el desempefio real de la organizacion.

5.4.4 Valores organizacionales

Los valores representan la base de evaluacion que los miembros de una
organizaciéon emplean para juzgar situaciones, actos, objetos y personas. Estos
reflejan las metas reales, asi como, las creencias y conceptos basicos de una
organizaciony, como tales, forman la médula de la cultura organizacional (Denison,
1991).




Los valores son los cimientos de cualquier cultura organizacional, definen el éxito en
términos concretos para los empleados y establecen normas para la organizacion

( Deal y Kennedy, 1985). Como esencia de la filosofia que la empresa tenga para
alcanzar el éxito, los valores proporcionan un sentido de direccion comun para todos
los empleados y establecen directrices para su compromiso diario.

Los valores inspiran la razén de ser de cada institucion, las normas vienen a ser
los manuales de instrucciones para el comportamiento de la empresa y de las
personas. (Robbins,1991).

Toda organizacion con aspiraciones de excelencia debe tener comprendidos
y sistematizados los valores y las ideas que constituyen el comportamiento
de la empresa.

En consecuencia, los planteamientos descritos anteriormente , conducen a pensar
que los valores estan explicitos en la voluntad de los fundadores de las empresas,
en las actas de constitucion y en la formalizacién de la mision y vision de las
organizaciones. El rasgo constitutivo de valor no es solo la creencia o la conviccion,
sino también su traduccion en patrones de comportamiento que la organizacion
tiene derecho de exigir a sus miembros. Los valores se generan de la cultura de la
organizacion, por lo tanto, son acordados por la alta gerencia. Igualmente son
exigibles y se toman en cuenta para la evaluacion y el desarrollo del personal que
integra la organizacion.

. Importancia de los valores

La importancia del valor radica en que se convierte en un elemento motivador de
las acciones y del comportamiento humano, define el caracter fundamental y
definitivo de la organizacion, crea un sentido de identidad del personal con la
organizacion (Denison, 1991).

Por lo tanto, los valores son formulados, ensefiados y asumidos dentro de una
realidad concreta y no como entes absolutos en un contexto social, representando
una opcioén con bases ideoldgicas con las bases sociales y culturales.

. Sistema de valores

A partir de las diferentes definiciones sobre los valores organizacionales planteadas
por los estudiosos citados en la investigacion, se puede considerar relevante lo
seflalado por Monsalve (1989), cuando enfoca este proceso desde la siguientes
perspectivas: aprender el valor a través del pensar, reflexionar, razonar y
comprender, ensefiar el valor a través de su descripcion, explicacion, ejemplificacion
y transmision y actuar, el valor convertirlo en un habito, entendido éste, como la
integracion del conocimiento.

Aunque los valores sean abstractos, su utilidad organizacional se basa en su capacidad
para generar y dirigir conductas concretas o en la factibilidad de su conversion en
pautas, lineamientos y criterios para acciones y conductas, lo que determina que
siempre sean formulados, ensefiados y asumidos dentro de una realidad concreta de
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actuacion, convirtiéndose en atributos de dignidad o perfeccion que debe tener cada

elemento de lo real o de lo que se hace en el puesto o funcion.

. Valores compartidos

En términos de valores, es importante comunicar a todos los miembros de la
organizacion cual es exactamente el sistema de valores de la empresa, especialmente
en periodos de cambio. Ademas, producir el cambio en la cultura de la organizacion,
otro mecanismo importante es el entrenamiento gerencial que esta explicitamente
orientado a modificar la conducta en apoyo de los nuevos valores corporativos
(Jackson,1992).

La internalizacion de los valores organizacionales, implica que el individuo se
identifica con la empresa y es compromiso de la gerencia mantener informado al
colectivo organizacional del quehacer diario, lo que la organizacion propone como
beneficioso, correcto o deseable.

Al preactivarse un valor se crean condiciones que permiten elegir, escoger o
seleccionar los valores que la organizacion oferta y propone. Esto a su vez, invita
a compartir un sentimiento de pertenencia a cada uno de sus miembros e influye
en sus manifestaciones conductuales.

Los valores representan pautas o referencia para la produccion de la conducta
deseada, conforman la toma de decisiones de la organizacion, mientras que la pro
activacion por su parte, conforma la capacidad real de ejecucion de esos resultados
através de las acciones concretas de los integrantes de la organizacion (Monsalve,
1989).

Para desarrollar una verdadera cultura organizacional, es necesario que la alta
gerencia desarrolle una filosofia global que guie la actuacién de cada uno de los
miembros de la organizacion.

Las acciones de la gente se basan siempre en parte de las consideraciones basicas
gue hacen. Al respecto Der Erve (1990) considera que es importante que la alta
gerencia desarrolle su propia filosofia donde incluya sus experiencias previas, su
educaciéon y antecedentes, asi como, sus consideraciones basicas acerca de la
gente y la necesidad de ganar el compromiso de los subordinados con base a los
valores de la organizacion.

Al estudiar cada uno de los enfoques de cultura organizacional, se ha podido observar
gue los autores citados, han enfatizado sobre el comportamiento de las organizaciones
y, de las modificaciones permanentes y vertiginosas de las condiciones competitivas
a que estan sujetas las organizaciones.

Las organizaciones exitosas seran aquéllas que sean capaces de reconocer
y desarrollar sus propios valores basados en su capacidad de crear valor a
través de la creacion del conocimiento y su expresion.

5.5 RECURSOS HUMANOS

70

5.5.1 Origen.
No se puede hablar en forma separada del origen de la administracion, porque a

evolucionado el derecho laboral y la administracion cientifica asi como otras
disciplinas. Al parecer es como una consecuencia de la exigencia de la clase



trabajadora para que se reglamentara el trabajo, se pensé que bastaria aplicar los
preceptos legales, las relaciones que se establecian requerian estudio, entendimiento
y elaboracién de una serie de principios para la buena practica de los mismos.

Taylor y Fayol pusieran las bases de la administracién a través de la coordinacion y
direccion, por lo tanto el mejor empleo de los recursos humanos.
Taylor creo las «oficinas de seleccion».

La organizacion funcional trajo la aparicion de especialistas en las areas de
mercadeo, finanzas y produccién. Empezaron a aparecer en los Estados Unidos, los
departamentos de relaciones industriales como consecuencia de la necesidad de
poner en manos de los expertos una funcion importante de elaboracién de néminasy
pago de seguro social.

Epoca colonial Surgen las encomiendas y las primeras huelgas.

Independencia Aparecen os talleres artesanales.

Revolucién Aparecen talleres, aparecen las fabricas.

Década de los 50 En esta década surge la carrera de relaciones
industriales.

Década de los 60 Surgen los métodos juridicos como un mejoramiento

para la defensa del individuo.

Década de los 70 Por primera vez se utiliza el término administracion
de los recursos humanos.

Década de los 80 La administraciéon de recursos humanos llega a su
madurez estableciendo areas administrativas, como:
capacitaciéon, sueldos y salarios contrataciéon y
empleo.

Década de los 90 En esta década se retoma el crecimiento del
producto interno.

5.5.2 Conceptos y objetivos de los recursos humanos.

Administracion de recursos humanos es el proceso administrativo aplicado al
acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, las experiencias, la salud, los
conocimientos las habilidades etc., de los miembros de la organizacion en beneficio
del individuo, de la propia organizacion y del pais en general.

5.5.3 Los cuatro objetivos de los recursos humanos:

» Objetivos sociales. Saber mantenerse dentro de la sociedad como un individuo
con valores y propadsitos dentro de ella.

* Objetivos organizacionales. Tener un buen control dentro de las funciones
directivas y administrativas de una organizacion.

* Objetivos funcionales. Estan enfocados en funcion de las necesidades de la
organizacion.

* Objetivos individuales. Son los que pretenden seguir y alcanzar los recursos
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humanos dentro de una organizacion.

5.5.4 Teoria de sistemas.
Sistema. Conjunto de diversos elementos, mismos que se encuentran interrelacionas.

Un sistema esta constituido por las relaciones entre diversos elementos del mismo.
Cada uno de los elementos puede considerarse, a Su vez como un sistema en si
mismo por ejemplo en una organizacion existen departamentos(contabilidad
produccion, ventas) cada uno de los cuales puede considerarse un subsistema en
cada departamento de ventas podria haber las secciones por ejemplo en el
departamento de mayoreo, ventas al menudeo las cuales podrian considerarse
como un subsistema de los departamentos, Por otro lado la organizacion podria
considerarse como un subsistema de economia hacia un suprasistema. El pais
puede aceptarse como un suprasistema mayor aun (el mundo) y este a su vez como
un sistema de su suprasistema el universo, el analisis que desea realizarse sobre las
relaciones entre los elementos del conjunto, debera basarse en una definicion, de los
limites, del sistema 0 sea al establecer los elementos deberan quedar incluidos dentro
del conjunto.

Cada sistema se encuentra en un medio circundante (suprasistema). De la misma
manera existen relaciones entre diversos elementos del sistema, pueden existir
tales anexos igualmente entre el sistemay el suprasistema; se dice que el sistema
abierto implica que recibe, ciertas influencias del suprasistema y pueden influir de
alguna manera, sin embargo en dos sistemas cerrados no existe intercambio alguno
entre el sistema y el suprasistema.

Cada sistema tiene ciertas fronteras que especifican los elementos quedan incluidos
dentro del mismo tienen por objetivo conservar la integridad del mismo.

Las organizaciones constituyen sistemas principalmente abierto, en virtud de que
existen multiples interacciones entre ellos y su medio.

5.5.5 Suprasistema

Definiciones.
Subsistema : es un sistema alterno que se desarrolla en segundo término tomando
en cuenta el intercambio cualquier forma o procedimiento.

Sistema abierto : es aquel que comprende un procedimiento para llegar a un fin o
un logro a través de una secuencia logica

Sistema cerrado : es aquel que a diferencia del sistema abierto posee ciertas
caracteristicas que lo hacen ser un poco diferente al sistema abierto.

1,-Se rehdsa al cambio.

2..-Desarrollo unicamente interno.

3.-Control estratégico segun sus necesidades.

Suprasistema : Es aquel que comprende una jerarquia mayor a la de un sistema,



enlazando diferentes tipos de comunicacion interna y externa.

Caracteristicas principales de los recursos humanos.

a. Losrecursos humanos no pueden ser propiedad de la empresa.

b. Las actividades de las personas son voluntarias no por el hecho de existir
un contrato la organizacion va a contar con el mejor esfuerzo de sus miembros,
por lo contrario, contaran con €l si perciben que esa actividad va a ser
provechosa.

c. Lasexperiencias, los conocimientos, las habilidades, etc ., son intangibles.

d. Los recursos humanos de un pais o de una organizacién pueden
incrementarse.

e. Los recursos humanos son escasos.

Disciplinas que colaboran con la administracion de recursos humanos
Ingenieria industrial: es donde se divide la tarea en elementos basicos y se
determina que se lleve a cabo cada una de las siguientes actividades:

1.-Estudio de movimientos.

2.-Sistema de incentivos.

3.-Valoracion de tareas.

4.-Oficinas de seleccion.

5.-Adiestramiento de los trabajadores.
Psicologia:
Esta nos ayuda para utilizar métodos cientificos que puedan comprender mejor las
causas del comportamiento humano, para medir las habilidades y las aptitudes
permitiéndonos encontrar las causas de motivacién, conflicto o frustracion.

1.-Seleccién de personal.

2.-Entrenamiento y capacitacion.

3.-Orientacion profesional.

4.-Test psicoldgico..

5.-Conceptos y modelos de actitudes y motivacién a reducir

los conflictos.

La sociologia ; estudia las relaciones reciprocas de grupos de individuos. Todo lo
gue se refiere al estudio de los grupos familiares e informales dentro de la empresa.
Técnicas sociométricas para integrar buenos equipos de trabajo (de acuerdo a la
preferencia de los compafieros).

Antropologia : es el estudio de las costumbres, los ritos, la tecnologia, etc. Inperantes
en diversos grupos sociales.

Economia : es la ciencia de la escasez, de como los bienes y servicios son necesarios,
se producen y distribuyen aprovechando su desarrollo.

Cibernética : es la ciencia o disciplina que nos ayuda a establecer dentro de una
empresa los parametros necesarios para el optimo recurso de toda aquélla
manufactura tecnologia que como son: Los sistemas computacionales para llevar un
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mejor control de la distribucion y de la produccion.

Matematicas : Llevar las cuentas necesarias y relacionarse con todo.

5.5.6 Teorias Del Comportamiento Humano.

5.5.6.1 Teoria de Maslow
El hombre posee una escala de necesidades primarias:

Fisioldgicas son aquellas indispensables para la conservacion de la vida, por ejemplo:
alimentarse, vestirse, respirar, dormir , etc.
* Necesidades de seguridad
El hombre desea estar en la medida de lo posible cubierto de contingencias
futuras, requiere sentir seguridad en cuanto al respeto y la estimacion de los
demas componentes de sus grupos sociales
* Necesidades sociales
Para sobrevivir el ser humano necesita aliarse requiere vivir dentro de un
comunidad, sentir que pertenece al grupo que se le acepta dentro de este.
* Necesidades de estima:
Constituye un elemento fundamental de las relaciones interpersonales que
se instauran dentro de la comunidad.
* Necesidades de autorrealizacion
El ser humano requiere vivir en sociedad, comunicarse con sus semejantes,
expresar sus conocimientos y sus ideas.

5.5.6.2 Teoria de Herzberg:

Esta teoria esta manejada por dos factores: motivadores y factores higiénicos:
conocida también como la teoria dual de los factores intrinsecos y extrinsecos.
Intrinsecos se refiere a la responsabilidad, iniciativa que posea al ser humano.
Extrinsecos trata de explicar aquellos contingencias que se dan en una organizacion:
Como el clima emocional, comodidades, limpieza y simpatia.

5.5.6.3 Teoriade MC. CLEALD.
Esta teoria recoge aspectos de las dos teorias anteriores y se nombra técnica de los
motivadores: para este autor las personas estan motivadas por tres factores.

» Factores de realizacién o de logro.

* Factores de afiliacion.

* Poder.
Las personas motivadas por el primer factor desean lograr cosas, plantear metas,
realizar algo y alcanzar un fin.
Las motivadas por el primer factor desean lograr cosas, plantear metas, realizar
algoy alcanzar unfin.
Las motivadas por la afiliacion estan mas interesadas en establecer contactos
personales.
Las motivadas por el poder tratan sobre los demas.
Realizacion y logro (fin, meta, objetivo).
Contactos personales, comunicacion
Afiliacion.



Poder Influir, enajenacion y manipulacion

5.5.7 Planeacion de los recursos humanos

Definicion de trabajo y sus elementos

5.5.7.1 Trabajo.: actividad humana aplicada a la produccién de bienes o servicios
y por ello, realizada por normas de eficiencia.

» Actividad humana: el trabajo en sentido propio, s6lo puede ser resultado de la
accion del hombre.

e Actividad mixta: resulta que todo trabajo no es una actividad ni puramente
espiritual ni meramente material’, no son las manos del hombre las que
trabajan es siempre el hombre el que trabaja con sus manos.

» Actividad por un fin; en todo trabajo lo que mas resulta es el fin que persigue,
jamas puede darse el caso de que alguien trabaje sin ningun motivo.

e Actividad recreativa: en el trabajo en forma necesaria algo se transforma,
algo mejora de utilidad aumenta de valor.

» Actividad de caracter necesario: en sentido individual significa que el trabajo
para serlo realmente tiene que ser de alguna manera impuesta.

» Actividad limitada: implica concentrar nuestras fuerzas intelectuales y fisicas
en una determinada actividad que lo constituye y por lo mismo exige ponerlas
o utilizarlas en otras como diversiones, estudios etc..

» Actividad repercutible: por exigir una intensa concentracion de nuestras
formas fisicas y psiquicas el trabajo repercute en nuestra vida en general
causando alegria o tristeza que nos ayuda o estorba en nuestras actividades.

» Actividad social: el trabajo implica y exige un maximo relacionamiento con
el empleo y los compafieros de trabajo.

e Actividad remunerada: se tiene que pagar por hacer una actividad.
Sefialamos solamente aquellas clasificaciones que mas aplicacion tenga para nuestra
materia.

El trabajo puede definir que es un manual, oficinesco, creativo de convencimiento y
de direccion.

5.5.7.1.1 Trabajo manual es aquel en el que predominan las actividades corporales.
5.5.7.1. 2 Trabajo oficinescos es aquel en que se realizan actividades que tienen por
objeto auxiliar y controlar trabajos directos para escribir duplicar y mandar

5.5.7.1.3 Trabajo de convencimiento logra elevar a determinados personas o grupos
hacia uno de los fines de la empresa.

« Primario es aquel en que la parte principal de su productividad proviene de

la naturaleza, de lo que elabora el hombre, ayuda o aprovecha.

e Secundario: por lo contrario la productividad depende de la actividad humana.

5.5.7.2 Relaciones humanas
Cualquier interaccion de dos 0 mas personas constituye una relacion humana. Las
relaciones humanas se dan exclusivamente entre los miembros de una organizacion.

5.5.7.3 Relaciones laborales.
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Este termino se ha reservado por costumbre a los aspectos juridicos de la

administracion de los recursos humanos, se emplean frecuentemente asociados y
a las relaciones colectivas de trabajo como sinénimo de relaciones obrero- patronal.

5.5.7.4 Relaciones industriales

Queda reducido a la industria y evidentemente a organizaciones bancarias,
gubernamental, es educativas y de beneficencia donde se requiere también de
recursos humanos; ademas entre los proveedores y la fabrica estan sus clientes y
también se establecen relaciones laborales.

5.5.7.5 Relaciones laborales:

Este término se ha reservado por costumbre a los aspectos juridicos de la
administracion de recursos humanos, se emplean frecuentemente asociados y a
las relaciones colectivas de trabajo como sinénimo de relaciones obrero-patronal.

5.5.7.6 Manejo de personal:
En una fase de administracion que se ocupa de la utilizacion de energia humana
intelectual y fisicas de los propdésitos de una empresa organizada.

5.5.8 Funciones del departamento de personal

Existen un gran namero de funciones que indiscutiblemente corresponde realizar
al departamento de personal, asi como un gran nimero de técnicas que normalmente
aplica como actividad especifica suya.

A primera vista surge el deseo natural de determinar cuales son las funciones
basicas y en cierto sentido irreversible que estan encomendadas a un moderno
departamento de personal, es decir, tratamos de clasificarlas lo mas técnicamente
gue sea posible en una enumeracién que se comprenda.

La amplitud, capacidad de economia, de contar con técnicas, necesidades concretas
y otros factores que se plantean a la empresa, condicionan el que se le adopte una
forma particular de clasificacion de estas técnicas.

5.5.8.1 Direccion

* Funciones para elevar la moral del personal.
Comprende técnicas para comprender, analizar conocer y/o ajustar la
rotacion, manualidad interna, ausentismo y retrasos de personal y la
indicacion de medios tales como las entrevistas periodisticas y de salida, sus
registros, estimulos etc.

* Funciones de relaciones laborales.
Comprende los aspectos de negociacion de la contratacion colectiva desde
el angulo de lo que corresponde a la administracion de personal; los ajustes
de la contratacion del trabajo al hacer su aplicacion a la practica y las politicas
fundamentales al respecto, asi acumula, forma y empleo del reglamento de
trabajo.

e Funciones relativas a la prestacion de servicios de Bienestar social o
beneficios adicionales al salario.
Comprende los criterios y actividades para dar servicios al personal o
colaborar a las actividades de los trabajadores.



* Funciones relativas a la administracion de sueldos y salarios.
Por suimportancia, su unidad teméaticay su amplitud las funciones constituyen
la segunda parte de la administracién de personal.

5.5.8.3 Control.

* Funciones de registro de personal
Comprende la instruccion y manejo de los archivos Kardex, tarjetas e indices
de todos los aspectos del personal se realiza aprovechando casi siempre
las técnicas de la computacion electronica.

* Funciones de auditoria de personal.
Comprende los sistemas para conocer en la propia empresa y en otras, el
estado de funciones y sistemas de personal a fin de poder proveer en las
encuestas de actitud.

RESUMIENDO

» Latoma de decisiones se espera que se tenga bien definido el problema, no
un conflicto de metas, que conozca todas las opciones, posea clara
preferencia de orden, mantenga constantes todas las preferencias, no tenga
limitaciones de costo o tiempo y elija una opcion final que maximice su
retribucion economica.

» Laautoridad se relaciona con derechos inherentes a una posicion. El poder
describe todos los medios por los que el individuo puede influir en las
decisiones, incluyendo las de la autoridad formal.

* La especializacion de trabajos se ocupa de convertir los puestos en
actividades cada vez mas pequefias. La ampliacion del puesto es lo opuesto.

» El proceso de administracion de recursos humanos busca dotar de personal
a la organizacion y mantener un alto desempefio a través, de la planeacion
de recursos humanos, reclutamiento o reduccion, seleccion, orientacion,
capacitacion, evaluacion de desempefio, desarrollo de carrera y relaciones
empleado - jefe.

BIBLIOGRAFIA PROPUESTA PARA ESTE CAPITULO
- Koontz, Harold, «Elementos de Administraciony, 6* Edicion, Mc Graw Hill, México, 2001.

- Schemerhorn, John R., «Administraciony», Limusa Wiley, México, 2001.

- Hellriegel, Dony Slocum, John W., «Administracién», 7a Edicion, International Thomson Editores,
Meéxico 1999.
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ACTIVIDADES SUGERIDAS
INSTRUCCIONES

* Elabore un organigrama tomando en cuenta los siguientes departamentos: Presidente, vicepresidente,
planificacion y asesoria economica, auditoria, personal, juridico y archivo y correspondencia.

* Investigue el tema contratacion y empleo

* Escriba sobre:

la historia de los recursos humanos

Caracteristicas principales de los recursos humanos.

Disciplinas que colaboran con la administracion de recursos humanos

* Toda la informacion de estas actividades sugeridas las encontrara en este capitulo.
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CAPITULO SEIS

DIRECCION

OBJETIVOS

Después de leer este capitulo el (Ia) alumno (a) sera capaz de:
0 Definir el enfoque y las metas de comportamiento organizacional
0 Explicar como pueden los administradores modificar el comportamiento de los empleados
0 Observar la productividad del personal para lograr los objetivos
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6. DIRECCION

Para llevar a cabo fisicamente las actividades que resulten de los pasos de planeacion y
organizacion, es necesario que el gerente tome medidas que inicien y continten las acciones
requeridas para que los miembros del grupo ejecuten la tarea. Entre las medidas comunes
utilizadas por el gerente para poner el grupo en accion estan dirigir, desarrollar a los gerentes,
instruir, ayudar a los miembros a mejorarse lo mismo que el trabajo mediante su propia
creatividad y la compensacion a esto se le llama Direccion.

6.1 ELEMENTOS DELCONCEPTO.

» Direccion de los planes de acuerdo con la estructura organizacional.
* Motivacion.
» Guia o conduccion de los esfuerzos de los subordinados.
» Comunicacion.
e Supervision.
Alcanzar las metas de la organizacion.

6.2 IMPORTANCIA.

La Direccion es trascendental porque:

» Pone enmarcha los lineamientos establecidos durante la planeacion y la organizacion.

» Através de ella se logran las formas de conducta mas deseables en los miembros de
la estructura organizacional.

* La direccion eficiente es determinante en la moral de los empleados v,
consecuentemente, en la productividad.

e Su calidad se refleja en el logro de los objetivos, la implementacion de métodos de
organizacioén, y en la eficacia de los sistemas de control.

» Através de ella se establece la comunicacion necesaria para que la organizacion
funcione.

6.3 PRINCIPIOS.

6.3.1 De la armonia del objetivo o coordinacion de intereses:
La direccién sera eficiente si se encamina hacia el logro de los objetivos generales de la
empresa.

Establece que los objetivos de todos los departamentos y secciones deben relacionarse
armoniosamente para lograr el objetivo general.

6.3.2 Impersonalidad de mando:
Se refiere a que la autoridad el mando, surgen como una necesidad de la organizacion
para obtener ciertos resultados.
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6.3.3 De la supervision directa:
Se refiere al apoyo y comunicacion que debe proporcionar el dirigente a sus subordinados
durante la ejecucion de los planes, de tal manera que éstos se realicen con mayor
facilidad.

6.3.4 De la via jerarquica:
Postula al apoyo y comunicacion que debe proporcionar el dirigente a sus
subordinados durante la ejecucion de los planes, que se realicen con mayor facilidad.

6.3.5 De la resolucion del conflicto
Indica la necesidad de resolver los problemas que surjan durante la gestion
administrativa, a partir del momento en que aparezcan.

6.3.5.1 Aprovechamiento del conflicto:

* Experiencia.
» Experimentacion.
* Investigacion.

6.3.5.2 Aplicar la decision. Consiste en poner en practica la decision elegida, por lo que
se debe contar con un plan para el desarrollo de la misma. Dicho plan comprendera:
los recursos, los procedimientos y los programas necesarios para la implantacién de la
decision.

6.1 ETAPAS DE DIRECCION

Integracién: comprende la funcién a través de la cual el administrador elige de los
recursos para poner en marcha las decisiones previamente establecidas para ejecutar
los planes.

6.5 REGLAS:

6.5.1 Elhombre adecuado para el puesto adecuado.

Los hombres deben poseer las caracteristicas que la empresa establezca para
desempenfiar un puesto. Los recursos humanos deben adaptarse a las caracteristicas de la
organizacion y no ésta a los recursos humanos.

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

6.6 ACTIVIDADES INMPORTANTES DE LA EJECUCION.

Poner en practica la filosofia de participacion todos los afectados por la decisién.
Conducir y retar a otros para que hagan su mejor esfuerzo.

Motivar a los miembros.

Comunicar con efectividad.

Desarrollar a los miembros para que realicen todo su potencial.

Recompensar con reconocimiento y buena paga por un trabajo bien hecho.
Satisfacer las necesidades de los empleados a través de esfuerzos en el trabajo.

e e Y s Y s Y s Y s Y e |

e S



PROCESO APDMINISTRATIVO
Revisar los esfuerzos de la ejecucion a la luz de los resultados de control.

6.7 SUPERVISION

La supervision consiste en vigilar y guiar a los subordinados de tal forma que las
actividades se realicen adecuadamente.

Este término se aplica por lo general a niveles jerarquicos inferiores aunque todo
administrador, en mayor o menor grado, lleva a cabo esta funcion. Se considera la
supervision, el liderazgo y los estilos gerenciales, como sinénimos, aunque referidos a
diversos niveles jerarquicos.

El liderazgo, o supervision, es de gran importancia para la empresa, ya que se imprime
la dinamica necesaria a los recursos humanos, para que logren los objetivos.

En esta funcion confluyen todas las etapas de direccion anteriormente estudiadas, y su
importancia radica en que de una supervision efectiva dependeran:

» Laproductividad del personal para lograr los objetivos.

e La observancia de la comunicacion.

e La relacion entre jefe-subordinado.

e La correccion de errores.

» La observancia de la motivacion y del marco formal de disciplina.

Por lo tanto, el liderazgo esta ligado con la supervision de acuerdo con los diversos
estilos de liderazgo que existan en la empresa, variara el grado de eficiencia y
productividad dentro de la misma.

6.8 FUNCIONES DE INTEGRACION

6.8.1 Funciones para elevar la moral de personal.

Comprende técnicas para, analizar conocer y/o ajustar la rotacion, manualidad interna
ausentismo y retrasos de personal y la indicacién de medios tales como las entrevistas
periodisticas y de salida, sus registros estimulos etc...

6.8.2 Funciones de relaciones laborales.

Comprende a los aspectos de negociacion de la contratacion colectiva desde el angulo
gue corresponde a la administracion de personal; los ajustes de la contratacion del
trabajo al hacer su aplicacion a la practica y las politicas de los reglamentos de trabajo.

6.8.3 Funciones relativas a la prestacion de servicios de bienestar social o beneficios
adicionales al salario.

Comprende los criterios y actividades para dar servicios al personal o colaborar a las
actividades de los trabajadores.

6.8.4 Funciones relativas a la administracion de sueldos y salarios.
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6.9 COMPORTAMIENTO

Son las acciones de las personas. En administracion nos interesa analizar el
comportamiento organizacional, que es el estudio de las acciones de las personas en el
trabajo.

6.10 ACTITUDES

Declaraciones de evaluacion relativas a objetos, personas o acontecimientos.

Para comprender mejor el concepto de actitudes debemos analizar los componentes
siguientes:

6.10.1 Componente cognoscitivo de una actitud: son las creencias, opiniones,
conocimientos o informacion que una persona tiene.

6.10.2 Componente afectivo de una actitud: el segmento emocional o de sentimiento de
una actitud.

6.10.3 Componente de comportamiento de una actitud: la intencion de comportarse de
cierta manera hacia determinar la persona o algo. La actitud que debe esperar un
administrador de un empleado relacionada con el trabajo debe ser:

» Satisfaccion en el empleo: es la actitud general de una persona hacia su trabajo.

» Participacién en el trabajo: es el grado al cual un empleado, participa activamente
en el y considera su desempeiio en el puesto como importante para el valor que
se da asi mismo.

» Compromiso organizacional: la orientacion de un empleado hacia la organizacion
en términos de su lealtad hacia, su identificacion con, y la participacién en la
organizacion.

6.11 PERSONAUDAD

Es la combinacion de caracteristicas psicoldgicas que caracterizan a un persona.

¢, Como prever el comportamiento por caracteristicas de la personalidad?

» Foco de control: atributo de la personalidad que mide el grado en el cual las
personalidades creen que son duefias de su propio destino.

» Autoritarismo: es una medida de la creencia de una persona en el sentido de que
debe haber diferencias de posicién y de poder entre las personas en las
organizaciones.

» Maquiavelismo: una medida de grado al cual las personas son programaticas,
mantienen una distancia emocional y creen que los fines justifican los medios.

* Autoestima: el nivel de agrado o desagrado de un individuo de si mismo.

* Autocontrol: una caracteristica de la personalidad que mide la capacidad de un
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individuo para ajustar su comportamiento a factores situacionales externos.
Asumir riesgos: la disposicion a correr riesgos.

¢,C

TIPO

Tl
POI

OoPIOTPI

Realista: prefiere
actividades fisicas que
requieren habilidad,
fortaleza y coordinacion.

Timido, auténtico,
persistente, estable,
conformista y practico.

Mecanico, operador de
prensa.

Investigadora: prefiere
actividades que
requieren pensatr,
organizar y comprender.

Analitico, original,
Curioso.

Bidlogo, economista,
reportero

Social: prefiere
actividades que implican

Sociable, amistoso,

Maestro, trabajador

el ayudar y desarrollar a cooperativo. social
los de mas.

Convencional : prefiere

actividades porreglas, | Conformista, eficiente, Contador,

ordenadas y poco
ambiciosas.

practico.

administrador

Emprendedor: prefiere
actividades verbales en
las que hay

Autoconfiado, eficiente,

Relacionista publico,

oportunidades de influir practico oficinista
en los demas y ganar
poder.
Artisticas: prefiere
actividades ambiguas y N
Imaginativo.

nada sistematicas que
facilitan la expresion
creativa.

desordenado, idealista.

Pintor, musico, escritor.

6.12 PROCESO DE LA TEORIA DE LAS ATRIBUCIONES

Teoria de las atribuciones: desarrolla explicaciones de como juzgar a las personas de manera
diferente, dependiendo del significado que atribuimos a un comportamiento determinado.
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6.13 la comunicacion.

Es larelaciébn comunitaria humana consistente en la emisién-recepcion de mensajes entre
interlocutores en estado de total reciprocidad, siendo por ello un factor reciprocidad, un
factor esencial de convivencia y un elemento determinante de las formas que asume la
sociabilidad del hombre.

-. Es el proceso social esencial para el hombre, la comunicacion es la via mediante la cual
adquiere su humanidad individual, mantiene y desarrolla sus relaciones sociales.

-. Es unarelacion establecida entre dos 0 mas personas, una puesta en comun a través de
un conjunto de sefiales, las cuales tienen un significado o mensaje.

6.13.1 Tipos de comunicacion.

Para el desarrollo de este aspecto, partiremos de la concepcion de Roger Malicol, quien
sefala que «la comunicacion es la circulacion del pensamiento en tres niveles:

* Unidimensional: consigo mismo.
* Bidimensional: con los otros.
» Tridimensional: yo con los otros, el contexto y el medio.

Comunicacion intrapersonal — unidimensional.

Comunicacion interpersonal — bidimensional.
Comunicacién masiva — tridimensional.

Comunicacion intrapersonal : se manifiesta una conversacion profunday personal. Un
emisor es receptor de sus propios mensajes. El comunicador es, al mismo tiempo, audiencia.

El narrador es el protagonista, nos relata sus vivencias. El centro del universoes el YOy su
emisor de mensajes se logra mediante simbolos verbales o representaciones imaginables.

Como vemos, la comunicacién intrapersonal es intima y limitada, se da por la via del
mondlogo.

El mondlogo es unaforma expresiva. Es el discurso que un emisor o hablante se dirige a si
mismo. Se emplea en las obras draméaticas y narrativas para revelar estados de conciencia,
conjuntamente con sus respectivos procesos siquicos. Se expresa en primera persona. De
alli, el énfasis en el emisory el predominio de expresiones exclamativas.

Comunicacion interpersonal : cuando dos o mas personas hablan, se dice que hay una
relacion de comunicacion. Esa relacion recibe el nombre de interpersonal y es el tipo de
comunicacion que la generalidad de nosotros practicamos a mayor parte del tiempo.
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Ocurre cuando usted establece una comunicacion dialogante con otra u otras personas,
cuando departe con sus familiares, amigos, solicita orientacion de sus asesores en el
centro local. Esto quiere decir que pueda darse dentro del marco familiar, en la comunidad,
en una institucion, organizacion o asociacion profesional.

La comunicacion interpersonal es la forma mas primaria, directa y personal de la
comunicacion. Ofrece la oportunidad de que usted y otra persona pueda verse, compartir
ideas, interrumpir o suspender el dialogo.

La comunicacion interpersonal es un acto creativo, que ofrece, tanto el emisor como al
preceptor, la posibilidad de una expansion sin limites por la via del dialogo.

El didlogo es la forma mas completa de comunicacion entre las personas. Se opone al
monologo, pues si pone énfasis en el receptor del mensaje, se remite simultaneamente a
varios marcos de referenciay con suma frecuencia utiliza oraciones interrogativas, permite
la exteriorizacion de las ideas por medio de la conversacion.

El didlogo se destruye cuando no se sabe:

. Oiry entender las razones de los otros.

. Expresar un punto de vista con sosiego, serenidad y equilibrio.

. Respetar y tolerar la opinion divergente.

. Sustituir el prejuicio prepotente por el juicio ponderado.

. Derogar la compulsividad vehemente por el andlisis pertinente.

. Subrayar el espiritu de solidaridad en lugar de la estridencia enrojecida.

Comunicacion masiva: al crecer la civilizacion y hacerse poderosa, sobrevino la necesidad
de nuevos medios de comunicacion . Asi pues, al buscar el hombre su propia trascendencia,
utilizo instrumentos que permitieron la extension de sus sentidos.
De la comunicacion directa, personal, se pasa a una comunicacion masiva. Esto quiere
decir que cuando las implicaciones del mensaje van mas alla de nuestras propias fronteras,
debemos recurrir a medios técnicos para ampliar el contenido y la fuerza de la que queremos
comunicar.

El proceso comunicacional sigue siendo el mismo, lo que cambia son los medios utilizados.
Ya no nos centramos solamente en las personas, sino requerimos de ciertos instrumentos
de caracter técnico para ampliar los contenidos de los mensajes y, en consecuencia, elevar
el radio de accidn y las responsabilidades de lograr mayores efectos.

6.13.2 Barreras de comunicacion

Alguna vez en su vida, las personas no pueden comunicarse. Muchas pueden ser las
causas: un teléfono dafiado, un radio con mucho volumen, el llanto de un nifio, el
estruendo ruido de una corneta, etc. Estas diferencias se denominan ruidos o barreras.
¢ En que elementos intervinientes del proceso hay la posibilidad que aparezcan una
restriccion o barrera?
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Todos los elementos intervinientes en el proceso de la comunicacion pueden sufrir
obstrucciones o perturbaciones; anarquias, aleatorias e imprevisibles que entorpecen,
dificultan o imposibilitan la comunicacion.

Estas barreras que impiden la comunicacién pueden registrarse a nivel:

e Semantico.

* Fisico.

» Fisioldgico.

» Sicoldgico.

¢ Administrativo.

Barrera semantica: sial hablar o escribir empleamos una palabra con una aceptacion que
no le corresponde, se produce una barrera semantica. Esto quiere decir: CAMBIO DE
SIGNIFICACION.

Estos ruidos o barreras se registran a diario. Los vehiculos mas eficaces en el uso y divulgacion
de los mismos son los medios de comunicacion social.
Através de los medios de comunicacion de masas llamados canales de television, revistas,
periddicos, prensa, llegan a nosotros incontables expresiones. Cuando no precisamos el
correcto significado de las palabras orales o escritas surgen diferentes interpretaciones,
y asi el receptor capta o no, lo que dice el emisor, sino lo que su contexto cultural le
indica.

Asi mismo se dificulta la comunicacién por una barrera semantica cuando no expresamos
en forma anfiboldgica. La anfibologia nos remite a un doble sentido, a lo ambiguo, a la
interpretacion del discurso o palabra de multiples maneras. Este problema se registra a
nivel de la construccion o sintaxis.

Los ejemplos mas corrientes de anfibologia provienen del empleo confuso de los pronombres
de tercera persona, del posesivo su, suyo, etc., y de la omision del sujeto.
Barrera fisica: esta barrera se presenta cuando los medios utilizados para transportar el
mensaje no permiten que llegue nitidamente al receptor y provocan incomunicacion.
El medio es el vehiculo, instrumento o aparato que transmite la informacion, también se le
denomina canal comunicacional. Los medios mas empleados son:

e Cartas.

» Teléfono.
* Radio.

* Cine.

e Television.
e Periddico.

* Reuvistas.

» Conferencias, paneles, debates, reuniones, etc.
» Carteles.

* Libros.

» Telégrafos.
Otros casos que sirven como ejemplo de este tipo de barrera serian:
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* Interferencia en el radio o en el teléfono.
 Elexceso de ruido.
* Ladistancia.

Barrera fisiolégica: surgen cuando una de las personas que interviene en una comunicacion
interpersonal (conversacion) presenta defectos organicos en la vista, en la audicion o en la
zona de articulacion, lo que ocasiona interferencias en el acto comunicativo. Tal es el caso
de los sordos, los mudos y los ciegos, pero también podemos sefialar a aquellas personas
gue sin llegar a tales extremos, presentan alguna deficiencia fisioldgica, tienen alguna falla
y no ven, no escuchan o no hablan bien.

Barrera sicologica :todo ser humano tiene una forma particular de vivir, de percibiry entender
el mundo en el cual se encuentra inserto. Esta forma recibe una nominacion sicoldgica o
esquema referencial.

Aceptamos las comunicaciones que se adaptan a nuestro esquema referencial. Usualmente
vemos, oimos y sentimos lo que queremaos ver, oir y sentir y eludimos o rechazamos toda
comunicacién que encierra para nosotros alguna amenaza, agresividad o critica. Es por
ello que, muchas veces, resulta dificil entendernos con la gente. Esa dificultad se traduce en
reacciones emocionales, en obstrucciones para evitar la sensacion de malestar, miedo,
incertidumbre, ansiedad, etc. Estas barreras se producen en el interior de cada individuo,
en el mundo del yo.

Eltono de voz del jefe, el uso que hace del vocabulario o su falta de tacto pueden hacer que
un empleado se sienta subestimado, agredido o rechazado.

Siempre se emiten mensajes en donde se encierra una amenaza, peligro o provocacion, la
psiquis del individuo producira una barrera para repeler cualquiera agresion.
Son muchos los factores que influyen en una persona que escucha para que se acepte,
comprenda o rechace el mensaje que le es dado. Algunos de ellos son:

* Notomar en cuenta el punto de vista de los demas.

* Mostrar recelo, sospecha o aversion.

» Registrar emociones ajenas al area laboral.

* Mostrar excesiva timidez.

* Emitirinstrucciones, explicaciones poco precisas y claras.
* Manifestar preocupacion por problemas personales.

» Demostrar sobre valoracion o subestimacion.

Para hacerse entender, usted necesita saber mucho acerca de las personas con quien habla,
motivar un entendimiento mutuo, arménico y accesible.

A continuacion se citara algunas de las causas que contribuyen a crear barrera sicologica:
* Alta posicién o jerarquica.
* Poder para emplear o discutir.
» Usodel sarcasmo.
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* Actitud despdtica.

» Criticas punzantes.

* Maneras demasiado formales.

» Apariencia fisica imponente.

e Interrumpir alos demas cuando hablan.
Barrera administrativa: todos formamos parte de una sociedad, institucion o
empresa, esto quiere decir que formamos parte de una estructura. Esta
estructura grande y compleja, la mayoria de las veces, por su configuracion
puede causar distorsion de mensajes.

Los factores que pueden originar barreras administrativas serian, entre otras:

» Laestructura organizacional.

» Loscircuitos, redes y patrones de comunicacion.

» Defectos en lared formada de la comunicacion.

* Ambigledades en los status y roles.

Estos factores generan barreras relacionadas con:

» Laspersonas.

Las ideas.

La ejecucién o rendimiento.
La organizacion.

Las dispersiones o barreras que hemos estudiado y las investigaciones realizadas sobre la
conducta humana ,dejan entrever que el hombre vive dentro de un estado de desesperacion
creciente, debido a lo dificil que se hace en la actualidad la comunicacion. Si por un lado, no
podemos negar el progreso de los diferentes medios de comunicacion, por otro, debemos
aceptar laimportancia del hombre para comunicarse.

6.13.3 Proceso de comunicacion.

Ya sabemos que emisor, mensaje y receptor son tres componentes imprescindibles en el
proceso de la comunicacion. Centremos nuestra atencién, en primer termino, en el sujeto
de la comunicacion.

Emisor: es el agente que genera la salida del mensaje, puede ser una persona, grupo,
institucion u organizacion. Su papel es muy importante dentro del proceso comunicacional,
ya que es él quien establece la relacion, al compartir una serie de informaciones.
Receptor: la precision de los rasgos del receptor, al igual que en el caso del emisor, es
unatarea sumamente amplia. Es el agente, grupo, organismo o institucion que es capaz de
percibir el mensaje, descodificarlo y asignarle significacion mediante un proceso similar al
del emisor, pero a la inversa.

Mensaje: llamamos mensaje a lo que quiere expresar, al contenido, al objeto de la
comunicacion. Es todo aquello que el emisor practica al receptor. Este producto fisico creado
por el emisor puede manifestarse a través de multiples formas: discurso oral, escrito, gesto,
foto, cuadro, escultura, etc.

Barrera Administrativas: Todos formamos parte de una sociedad, institucion o empresa,
esto quiere decir que formamos parte de una estructura. Esta estructura, grande y com-
pleja, la mayoria de las veces, por su configuracion puede causar distorsidbn de mensajes.
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Los factores que pueden originar barreara administrativas serian, entre otras:
La estructura organizacional.
Los circuitos, redes y patrones de comunicacion.
Defectos en la red formada de la comunicacion.
* Ambigiiedades en los status y roles.

1. Ladireccion sera eficiente en tanto se encamine hacia el logro de los objetivos generales
de la empresa.

2. Las actividades principales de la direccion son:

Poner en practica la filosofia de participacion de todos los afectados por la decision.
Conducir y retar a otros para que hagan su mejor esfuerzo.

Motivar a los miembros.

Comunicar con efectividad.

Desarrollar a los miembros para que realicen todo su potencial.

Recompensar con reconocimiento y buena paga por un trabajo bien hecho.
Satisfacer las necesidades de los empleados a través de esfuerzos en el trabajo.
Revisar los esfuerzos de la ejecucion a la luz de los resultados de control.

O o o o o o o oda

ACTIVIDAD SUGERIDA

» Elaborar un proceso administrativo

BIBLIOGRAFIA SUGERIDA PARA ESTE CAPITULO-
Koontz, Harold, «Elementos de Administraciony», 6% Edicion, Mc Graw Hill, México, 2001.

-‘Schemerhorn, John R., «Administraciony», Limusa Wiley, México, 2001.

- Hellriegel, Dony Slocum, John W., «Administracidény», 7a Edicion, International Thomson Editores,
México 1999

clopy ——



CAPITULO SIETE
CONTROL

OBIJETIVOS

Después de leer este capitulo el (Ia) alumno (a) sera capaz de:
0 Definir control
0 Explicar por qué es importante el control
0 Describir el proceso de control



PROCESO APMINISTRATIVO

1. GONTROL

Los gerentes siempre han encontrado conveniente comprobar o vigilar lo que se estd haciendo para asegu-
rar que el trabajo de otros esta progresando en forma satisfactoria hacia el objetivo predeterminado.
Establecer un buen plan, distribuir las actividades componentes requeridas para ese plan y la ejecucion
exitosa de cada miembro no asegura que la empresa sera un éxito. Pueden presentarse discrepancias,
malas interpretaciones y obstaculos inesperados y habran de ser comunicados con rapidez al gerente para
que se emprenda una accion correctiva.

1.1 ACTIVIDADES IMPORTANTES DE CONTROL

Comparar los resultados con los planes generales.

Evaluar los resultados contra los estdndares de desempefio.

Idear los medios efectivos para medir las operaciones.

Comunicar cuales son los medios de medicion.

Transferir datos detallados de manera que muestren las comparaciones y las variaciones.
Sugerir las acciones correctivas cuando sean necesarias.

Informar a los miembros responsables de las interpretaciones.

Ajustar el control a la luz de los resultados del control.

7.2 INTERRELACION ENTRE LAS FUNCIONES

En la practicareal, las 4 funciones fundamentales de la administracion estan de modo entrelazadas e
interrelacionadas, el desempefio de una funcidén no cesa por completo (termina) antes que se inicie la
siguiente, y por lo general no se ejecuta en una secuencia en particular, sino como parezca exigirlo la
situacion. Al establecer una nueva empresa el orden de las funciones serd quizas como se indica en el
proceso pero en una empresa en marcha, el gerente puede encargarse del control en un momento dado y
a continuacion de esto ejecutar y luego planear.

La secuencia deber ser adecuada al objetivo especifico. Tipicamente el gerente se haya involucrado en
muchos objetivos y estaréd en diferentes etapas en cada uno. Para el gerente esto puede dar la impresion
de deficiencia o falta de orden, en tanto que en realidad el gerente talvez est4 actuando con todo propodsito
y fuerza. A la larga por lo general se coloca mayor énfasis en ciertas funciones mas que en otras, depen-
diendo de la situacion individual. Asi como algunas funciones necesitan apoyo y ejecutarse antes que otras
puedan ponerse en accion.

La ejecucion efectiva requiere que se hayan asignado actividades a las personas o hayan realizado las
suyas de acuerdo con los planes y objetivos generales, de igual manera el control no puede ejercerse en el
vacio, debe haber algo que controlar.

En realidad la planeacion esta involucrada en el trabajo de organizar, ejecutar y controlar. De igual manera
los elementos de organizar se utilizan en planear, ejecutar y controlar con efectividad. Cada funcion funda-
mental de la administracion.. afecta a las otras y todas estan relacionadas para formar el procesode admi-
nistracion.
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7.3 FASES DE CONTROL

» Establecimiento de estandares y criterios.

e Observacion del desempefio.

*  Comparacion del desempefio con el estandar establecido.

e Accion para corregir el desvio entre el desempefio real y el desempefio esperado.

L. Establecimiento de estandares y criterios

Los estandares representan el desempefio deseado; los criterios representan las normas que guian las
decisiones. Proporcionan medios para establecer lo que debe hacerse y qué desempefio o resultado debe
aceptarse como normal o deseable. Constituyen los objetivos que el control debera garantizar o mantener.
La funcién mas importante del control es determinar cuales deberian ser los resultados o, por 1o menos,
que esperar de determinada accion. Los estandares o normas proporcionan un método para establecer
que debe hacerse. Los estandares pueden expresarse en tiempo, dinero, calidad, unidades fisicas, costos
o indices. La administracion cientifica se preocupd por desarrollar técnicas que proporcionan buenos
estandares, como el tiempo estandar en el estudio de tiempos y movimientos.

Entre los ejemplos de estdndares o criterios podemos mencionar el costo estandar, los estandares de
calidady de volumen de produccion.

El proceso de control se lleva a cabo para ajustar las operaciones a determinados estandares establecidos;
funciona de acuerdo con la informacidn que recibe. Esta informacion permite emprender acciones correctivas
oportunas, que son la base del control. En consecuencia el control debe definirse de acuerdo con los
resultados que se pretende obtener con base en los objetivos, planes, politicas, organigramas, procedi-
mientos. El control implica una comparacion con estandares establecidos previamente para poner en mar-
chalaaccion correctiva cuando se presenta un desvio inaceptable. Esta accion puede incluir el ejercicio de
la autoridad y de la direccion, aunque no necesariamente en todos los casos. También pueden revisarse y
modificarse los estandares fijados (si no fueron establecidos de manera apropiada) para adaptarlos a la
realidad de los hechos, a las posibilidades de la empresa.

Naturaleza variada de los estdndares de control.

Estandares éticos: estandares de comportamiento esperados del personal y de la direccion.

Estandares de programacion: datos esperados al término de las actividades.

Estandares de desempefio técnico: niveles deseados de desempefio.

Costos estandar: costos normativos en que se incurre durante las fases de operacion.

Indicadores financieros: indices que sefialan relaciones entre elementos o actividades y recursos financie-
ros aplicados (como rotacion de inventarios).
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1.4 TIPOS DE CONTROL.

Atendiendo al momento de su aplicacion, tenemos los tipos siguientes de control organizacional:
* Loscontroles preventivos son el conjunto de mecanismos y procedimientos que se utilizan para
analizar las operaciones que se han proyectado realizar, antes de su autorizacion o antes de que
esté en marcha, con el propdsito de determinar la veracidad y legalidad de dichas operaciones y,
finalmente, su conformidad con los planes, programas y presupuestos.

» Estos controles garantizan que antes de comenzar una accion se haya hecho el presupuesto de los
recursos humanos, materiales y financieros que se necesitaran. Los presupuestos financieros son
el tipo mas comun de control preventivo a la accion, porque la adquisicion de empleados, equipos
y suministros requieren dinero. La programacion es otro tipo importante de control preventivo,
pues estas actividades preliminares también requieren que se invierta bastante tiempo.

* Elcontrol preventivo es de responsabilidad exclusiva de cada organizacion como parte integrante
de sus propios sistemas de control interno. Por tal razén se dice que el control preventivo siempre
es interno, ya que los administradores de cada empresa son responsables de asegurar que el
control preventivo esté integrado dentro de los sistemas administrativos y financieros, y sea efec-
tuado por el personal interno responsable de realizar dicha labor.

* Loscontroles concurrentes, son los que se realizan mientras se desarrolla una actividad. La forma
mas conocida de este tipo de control es la supervision directa. Asi, un supervisor observa las
actividades de los trabajadores y puede corregir las situaciones problematicas a medida que
aparezcan. En la actualidad los sistemas computarizados pueden ser programados para brindar al
operador una respuesta inmediata si comete un error, o si se ha procesado una informacién equi-
vocada, los controles concurrentes del sistema rechazaran la orden y le diran donde se encuentra
el error.

* Los controles posteriores, son los que se llevan a cabo después de la accion. De esta forma se
determinan las causas de cualquier desviacion del plan original, y los resultados se aplican a activi-
dades futuras similares. Por ejemplo en las auditorias contables, estadistica, contabilidad, etc.

1.5 FUENTES DE CONTROL.

Segtn Don Hellriegel, las fuentes de control bésicas son cuatro: grupos interesados, la organizacion mis-
ma, grupal e individual.

* Elcontrol de los grupos interesados, se refiere a las presiones externas que recibe la empresa para
que modifique ciertas conductas. Ejemplos de este tipo de fuentes son los sindicatos, organismos
gubernamentales, clientes, proveedores, accionistas y otros.

* Elcontrol organizacional se refiere a las reglas y procedimientos formales, ya sea preventivos o
correctivos de desviaciones de los planes y el cumplimiento de los objetivos deseados. Ejemplos

de este tipo de controles pueden citarse reglas, politicas, normas, presupuestos, auditorias y otros.

* Elcontrol grupal se refiere a las reglas, normas, valores que comparten los miembros de un grupo
y mantienen mediante premios y castigos, por ejemplo: retirar voz y voto a un miembro del grupo,
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elegirlo representante ante otros grupos, etc.

* Elautocontrol individual consiste en los mecanismos orientadores que operan en un individuo o
persona, ya sea en forma consciente o inconscientemente. La llamada ética profesional constituye
un punto de partida muy importante para el autocontrol individual. Para ser un profesional exitoso
es necesario adquirir conocimientos detallados, habilidades especificas y actitudes y formas de
conducta basicas. No importa cual sea la profesion, Contador Publico, Abogado, Ingeniero, Ad-
ministrador de Empresas, Doctor, etc., se espera que ejerzan el autocontrol individual en la reali-
zacion de su labor, basandose en normas éticas y morales de su respectiva profesion.

7.6 TECNICAS DE CONTRO!

Los administradores disponen de una serie de recursos para controlar las operaciones de una empresa,
entre las cuales tenemos:

* Lastécnicas presupuestales.

Los planes, programas y objetivos se encuentran plasmados en términos cuantitativos, medibles, lo que
facilita en gran manera la comparacion de lo realizado con relacion a lo planificado. Ejemplos de este tipo
de presupuestos son los presupuestos de ingresos, presupuestos de egresos, presupuestos de insumos y
materiales, presupuesto de mano de obra, etc.
* Las técnicas no presupuestales.

Son recursos adicionales de control que se emplean frecuentemente en cualquier empresa. Entre estas
técnicas encontramos los datos estadisticos, reportes o analisis especiales, observacion directa, progra-
mas de auditoria, el punto de equilibrio, etc.

e Técnicas modernas de control.
Entre éstas técnicas podemos encontrar la Técnica de Revision y Evaluacion de Programas (PERT, por sus
siglas en inglés), Grafico de Gantt o Cronograma de Actividades, Costeo Directo y la Investigacion de
Operaciones, entre otras.

* Elpunto de equilibrio.

Se le conoce asi a la situacion en la cual las ventas totales de una empresa igualan los costos totales de la
misma, es decir, situacion en la cual la empresa no gana ni pierde. Este andlisis permite a los administrado-
res contar con datos precisos, relacionados al total de costos fijos y variables mas convenientes para la
organizacion, para maximizar las utilidades a través de las ventas planificadas.

El punto de equilibrio se establece a través de un grafico que muestra la relacion de los beneficios con los
diferentes volumenes de ventas, en que los ingresos cubren exactamente los costos y, por lo tanto, no hay
ni beneficios ni pérdidas.

1.7 PRESUPUESTOS:

Esquemas de planeacion que contienen estandares aprobados para el control (como presupuestos de
caja o prevision de gastos).
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7.8 RETORNO SORRE A INVERSION:

Control para evaluar el desempefio de aplicaciones financieras.

7.9 CRITERIOS MIXTOS:

Estandares empleados para evaluar el desempefio de la empresa a largo plazo, como:

* Filosofiay calidad de la gerencia

* Posicion en el mercado

* Imagen delaempresa

* Viabilidad de la empresa

* Moral de laempresa

* Relaciones con los clientes y el puiblico
* Entrenamiento y desarrollo del personal
* Innovacion e investigacion

*  Conservacion del patrimonio

7.10 OBSERVACION DEL DESEMPENO

Para controlar el desempefio es necesario conocerlo. Elproceso de control se lleva a cabo para ajustar
las operaciones a estandares previamente establecidos y funciona de acuerdo con la informacion que
recibe. La observacion o verificacion del desempefio o del resultado busca obtener informacion precisa de
lo que se controla. La eficacia de un sistema de control depende de la informacion inmediata sobre los
resultados anteriores, transmitida a quienes tienen poder para introducir cambios. La unidad de medida
debera concordar con el criterio predeterminado y debera expresarse de modo que permita efectuar una
comparacion sencilla. El grado de exactitud de la medida dependera de las necesidades especificas de
aplicacion de esa medida.

7.11 COMPARACION DEL DESEMPENO REAL CON EL
ESPERADO

Toda actividad experimenta algun tipo de variacion, error o desvio. Es importante definir los limites dentro
de los cuales esa variacion se considera normal o deseable. No todas las variaciones requieren correccion,
sino solo aquellas que sobrepasen los limites de los criterios de especificacion. El control separa lo normal
de lo excepcional para que la correccion se concentre en las excepciones o los desvios. Este aspecto
recuerda mucho el principio de excepcidn propuesto por Taylor. Para concentrarse en las excepciones, el
control debe disponer de técnicas que sefialen con rapidez donde se origina el problema. Al comparar los
resultados con los estdndares establecidos, la evaluacion debe enviarse siempre a la persona o al drgano
responsable.

La comparacion del desempefio real con el proyectado no sélo busca localizar las variaciones, errores o
desvios, sino también predecir otros resultados futuros. Ademas de proporcionar comparaciones rapidas,
un buen sistema de control permite localizar posibles dificultades o mostrar tendencias significativas para el
futuro. Aunque no se puede modificar el pasado, comprenderlo-partiendo del presente-puede ayudar a
crear condiciones para obtener mejores resultados en las operaciones futuras. En general, la comparacion
de los resultados reales con lo planeados se lleva a cabo mediante presentacion de diagramas, informes,
indicadores, porcentajes y medidas estadisticas. Estos medios de presentacion exigen que el control dis-
ponga de técnicas que le permitan tener mayor informacion sobre lo que debe controlarse.
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7.12 ACCION CORRECTIVA

Las medidas y los informes de control indican cuando las actividades que se realizan no logran los resulta-
dos esperados, y permiten establecer condiciones para poner en marcha la accion correctiva. El objetivo
del control es indicar cuando, cuanta, como y donde debe ejecutarse la correccidn. La accién necesaria se
emprende con base en los datos cuantitativos obtenidos en las tres fases anteriores del proceso de control.

Las decisiones respecto de las correcciones que deben hacerse representan la culminacion del proceso de
control. La accidn correctiva que ajusta las operaciones a los estdndares preestablecidos es la esencia del
control, y su base es la informacidn que reciben los gerentes. Control es la funcion administrativa que
consiste en medir y corregir el desempefio de los subordinados para garantizar que se ejecuten los planes
dispuestos para alcanzar los objetivos. Es la funcion segun la cual el administrador, desde el presidente
hasta el capataz, certifica que todo lo que se hace concuerda con lo planeado. Fayol afirmaba que “en una
empresa, el control consiste en comprobar si todo se ejecuta conforme al plan adoptado, las instrucciones
dadas y los principios establecidos”. Tiene por objetivo indicar las fallas y los errores para rectificarlos y no
reincidir en ellos. Se aplica a todo: cosas, personas y acciones. La planeacion requiere programas cohe-
rentes, integrados y articulados, en tanto que el control exige la concordancia de planes y acciones.

7.13 ALCANGCE DEL CONTROL

La planeacidon comienza el proceso administrativo, en tanto que el control lo cierra. Del mismo modo que
acontece en la planeacion, el alcance del control puede ser global, departamental u operacional, que
corresponde a los planes estratégico, tactico y operacional.

7.14 PRINCIPIOS GENERALES DE ADMINISTRACION
APUCADOS Al CONTROL

Entre los principios generales de administracion aplicados al control, pueden citarse:

* Principio de garantia del objetivo. El control debe contribuir a la consecucion de los objetivos
mediante la verificacidén oportuna de las discordancias con los planes para emprender la accion
correctiva. Todas las funciones administrativas tienen por finalidad alcanzar los objetivos. El con-
trol debe localizar e identificar las fallas o distorsiones existentes en los planes para indicar las
correcciones que deban aplicarse para conseguir los objetivos.

*  Principio de definicion de los estandares. El control debe basarse en estandares objetivos, preci-
sos y establecidos de manera conveniente. La fijacion de estandares de desempefio y de calidad,
cuando éstos se establecen con objetividad y se definen con precision, facilita la aceptacion de
quien debe responder por la tarea y permite emprender una accidon de control mas facil y segura.

* Principio de excepcion. Este principio fue formulado por Taylor. Cuanto mas concentre un admi-
nistrador sus esfuerzos de control en desvios y excepciones, mas eficientes seran los resultados de
este control. El administrador debe preocuparse mas por los desvios importantes que por las
situaciones relativamente normales.
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Principio de accion. El control s6lo se justifica cuando indica disposiciones capaces de corregir los
desvios detectados o comprobados, respecto de los planes. Estas disposiciones deben justificar la
accion de control, que generalmente implica cierta inversion de tiempo, personal y otros elementos
mas. Este principio también se halla correlacionado con el costo del control, cuando éste es mayor
que el costo ocasionado por los desvios de la situacidon controlada, no se justifica el control. El
control es una accidén eminentemente utilitaria y pragmatica: solo debe realizarse cuando vale la
pena.

7.15 REQUISITOS PREVIOS DE UN SISTEMA DE CONTROL

El control debe ser comprendido por todos aquellos que utilizan u obtienen sus resultados.

Debe anticipar e informar los desvios a tiempo para emprender la accidn correctiva antes de que ocurran
desvios mas graves.

Debe ser suficientemente flexible para que sea compatible con los cambios del ambiente organizacional.
Debe ser econdmico para evitar gastos adicionales de mantenimiento del sistema de control.

Debe indicar la naturaleza de la accion correctiva para que su ejecucion concuerde con el plan.

Debe reducirse a un lenguaje (palabras, diagramas u otros modelos) que permita una rapida visualizacion
y sea de facil comprension.

Debe desarrollarse mediante la participacion activa de todos los gerentes involucrados.

7.16 TECNICAS REIACIONADAS CON A FUNCION DE
CONTROL

Las técnicas relacionadas con la funcidn de control son esencia de las mismas identificadas en la funcion de
planeacion. Dado que la planeacion define los estandares y criterios de control, en éste se utilizan los
mismos diagramas. En tanto la planeacion define los resultados esperados (o planeados), el control trata
de seguir las actividades realizadas y los resultados alcanzados para proponer medidas correctivas cuando
sean necesarias.

Asi como la planeacion utiliza diagramas como el cronograma, los diagramas de Gantt y otras técnicas mas
sofisticadas como el PERT, la funcidn de control utiliza esos mismos diagramas y técnicas para ejercer el
debido seguimiento.

Ejemplo

La compaiiia fundada por Enrique Avila-Aristimufio en el afio 1992. Se encarga de la fabricacién y venta
por mayor de bicicletas montafiesas de tres tamafios (20, 24 y 26). Para 1994 la empresa logré situarse
entre una de las mejores del ramo, con una produccién anual de 30.000 unidades y con unas ventas que
superaban los 85 millones de quetzales, cinco afios mas tarde, el Sr. Byron Blanco, quien para ese afio era
el presidente de la compaiiia, fallece quedando ésta en manos de sus dos hijos quienes en el afio 2000
decidieron venderla a una firma estadounidense llamada AMF Corporation. Estos nuevos duefios deciden
redisefiar todo el organigrama funcional, para igualarlo a sus otras sucursales existentes en el mundo. Estos
cambios trajeron consecuencias en todos los niveles de la organizacion.

Sy |



CASO # | EN EL DEPARTAMENTO DE DISENO

Los cuadros de las bicicletas disefiadas por expertos en la materia, se construyeron con un material muy
pesado. El gerente de ventas recibio varias quejas sobre el peso de las bicicletas, notando asi que ésta
era la causa por la cual las ventas habian disminuido.

VARIABLE: las ventas han disminuido como consecuencia de utilizar un material muy pesado en el cua-
dro de las bicicletas.

Alternativa# 1:
Disefiar un cuadro con otro material (aluminio) que sea mas liviano y que permita mayor velocidad y
comodidad a sus conductores.

Ventajas

. El aluminio ademads de proporcionar menos peso es un material econdmico para la empresa.

. Con este nuevo disefio quedarian satisfechas las necesidades de los consumidores, entre ellos
los deportistas.

. Se introducen innovaciones que colocarian a la empresa por encima de sus competidores.

Desventajas

. Medida a largo plazo, ya que se deben realizar varias pruebas de rendimiento del nuevo
producto.

. Incremento en el costo del producto, ya que ademas del cuadro se deben cambiar también los

frenos, porque estos estan disefiados para el peso de la bicicleta de otro material.

ALTERNATIVA #2

Redisefiar completamente la bicicleta con un disefio mas innovador que posea igualmente menos peso
pero que tenga mayor comodidad, agregando suspension en los cauchos, mejores asientos, colores
atrayente, etc. Todo esto con la finalidad de hacer el producto més llamativo al publico.

Ventajas

. Mayor variabilidad en los modelos para satisfacer los gustos de los consumidores.

. Establece un nivel competitivo con otros fabricantes del area.

. Este nuevo disefio generaria un aumento en las ventas.

Desventajas

. Es una alternativa a largo plazo, porque se necesitan realizar pruebas para verificar su
aceptacion en el mercado.

. Produce un incremento en el costo del producto por los accesorios adicionales.

. Produce cambios en la linea de ensamblaje.
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RESUMEN

El control es un elemento muy importante dentro de cualquier organizacion, pues es el que permi-
te evaluar los resultados y saber si estos son adecuados a los planes y objetivos que desea con-
seguir la empresa.

Sélo através de esta funcidn se pueden precisar los errores, identificar a los responsables y co-
rregir las fallas, para que la organizacidn se encuentre encaminada de manera correcta.

El control debe llevarse en cualquier nivel de la organizacion, garantizando de esta forma que en
la misma se cumplan los objetivos. Pero hay que aclarar que el control no s6lo debe hacerse al
final del proceso administrativo, sino por el contrario, debe ser realizado cuando se lleven a cabo
las actividades para que, de esta forma, se solucionen de manera mas eficaz y en el menor tiempo
posible todas las desviaciones que se presente.

ACTIVIDAD SUGERIDA

Solucione los casos siguientes, escribiendo las ventajas y desventajas.

Caso# 1 en el departamento de administracion:

Debido a los cambios en el sistema de frenos de la bicicleta, se realizé un pedido de discos a una
empresa japonesa. Esta empresa informo que el pedido llegaria con una semana de retraso. El
gerente de produccion notifico al administrador que la produccion de bicicletas con frenos de discos
se paralizd por falta de material.

Variable: la produccion se suspendio por retraso en el pedido de discos.

Alternativa.

Hacer un pedido de discos a una empresa nacional para solucionar el problema en el menor tiempo

posible para continuar con la produccion.

Caso #2 en el departamento de mercadeo

La empresa contratd a una compaiiia de publicidad radial para promocionar su nuevo modelo de
bicicletas con cambios innovadores. El gerente de mercadeo determind que la publicidad radial
estaba mal dirigida y que el sector que se queria ganar con la propaganda no fue favorablemente
atraido, ocasionando una disminucion en las ventas.

Variable: las ventas han descendido como consecuencia de utilizar una publicidad radial mal disefia-
da.

Alternativa

Disefiar una nueva guion de radio dirigida a los compradores idoneos (deportistas y nifios, entre

otros).

BIBLIOGRAFIA SUGERIDA PARA ESTE CAPITULO-
Koontz, Harold, «Elementos de Administraciony, 6* Edicion, Mc Graw Hill, México, 2001.

- Schemerhorn, John R., «Administraciony», Limusa Wiley, México, 2001.

- Hellriegel, Dony Slocum, John W., «Administraciény», 7a Edicion, International Thomson Edi-
tores, México 1999.
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APENDICE

Organizacion de una emisora de radio de gran audiencia y con una
programacion generalista

Empecemos por aproximarnos al organigrama de una emisora de radio de gran cobertura y que ofre-
ce una programacion generalista . Sistematicamente, se ha tendido a calificar como de emisora gran-
de atoda aquella que se dirige a una poblacion superior a las quinientas mil personas, y qué duda
cabe que cuanto mas grande sea la radio y cuantos mas programas realice, mas personal necesitara.

Lasprogramacioneslbmadasgeneraistasexplaian, comoyahemosdicho, dversostiposdecontent
dos,parbquediecenasusoyeniesespacosdedsiniaindoeinometvos megaznesdeenteient
mienio,debaies;ietLias conousos iefansmisones deparnives musicakes eic. ESoimpicague
redouequieralevaracabotalvariedaddecontendosdeberaconiarconunagangramaampioymuy
ben ddih

Hoten - I . i o i

Propietarios (Consejo de Administracion)
Enpimerugenenbmésaloddatarigame,sesitieniospropieaiostebemisoa epresenados
generdmenteenun Consgode Adminisracion. EseConssgoesdaue entredrasaosas gauehalos
presupuesiosynombracargosconfesponsabiidad,comoeselcaso, poreemplo,deldreciorgeneral
Hayquetenerenaueniaqueelnombreutizadoporiosconseiosparadesignaruncargopuedeserdie-
reneencadaempresa,apesardequedesardlentareaspradicamenieicénicas. Poreso,nodebe
edefatqueaundredogeneaiambénseledenomine gerernieocoodnedar.

Director general y director financero

Pordebajpdelospropeiaiosencontramosalosdiedores, nombradosdredamenieporel Conssode
Adminsracn Hadredorgeneralievardindoepesodebenisaraydebaracunpiraoniosalgeivos
quedConsgiddaine Parsuparte ldiedorinenderoesdiesponsabiedeaganizaryoonioar
bsiarzasdebempresa HabiLaimenie enbesgrandesredestosdiedoresgeneraesyinanceros
fienenadsaiosunamplodepariamentoadminstraivo.

Director de programas, director de produccion, responsable o jefe t#cnico, responsable o
jefe comercial, y responsable de las relaciones pliblicas
Sguendoelodendelaganigramaquencsoaupalegamosaunambinenelquehalamosvarioscar-
gosaondierentestesponsatiidades delosoualesdependeniambénarasatiedecargosdenienor
caEpi

Hdredordeprogramaseselencagadodecoodinartodosiosespadosqueseproduceneniaemiso-
ra. Dedldependerdnloscredoresdelossenviaosinomneivos, delosespacosmusicakesyoelos

yaseaauakeripodepuidadededaior
(comerdalonstiuconal) Este,ademés, deberdestamuy biencoordinedoconiosresponsatiesco-
merdalesyooneldiectordeprogramas. Enmuchasemisaraseldieciorde producaonsueledepender
dredamentedeldeprogramas, comoconsecuencadelatogradode snioniaquedebenteneresiosdos
responsalles. Enarasestacones, amboscargosestanenemismoescalaiondelorganigrama,
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Organizacion de una emisora de radio de gran cobertura y con una programacion

exclusivamente musical

En el punto anterior hemos podido observar como puede ser el organigrama de una emisora de gran
cobertura y de programacion generalista. Seguidamente, y para comprender mucho mejor las diferen-
cias organizativas que pueden existir entre emisoras dependiendo de su tamafio de mercado y de su
programacion, vamos a conocer el organigrama de una red, también de gran cobertura, pero con una
programacion exclusivamente musical.

Deentrada, hayquedestacarunacuesionfundamenialquemarcaladierenciaentreunaemisoradecon
tendogeneralsayunaestidamentemusical Setratadelhechoqueesiadiima,comoyaadvertiamos
conarnterionidad, predsademuchomenospersonalquelaprimeraparaprodudrsusemisones.Lamayoria
deloscamgosinemmediosyanosonnecesarioseindusoalgunasareasdesaparecen.

Conaetemosloquehemosexpuesioconunormganigramatipodegranemisorade contenidomusical

Propietarios (Consejo de Administracion)
Ebamdeddaga’gamsedmabspmeﬂmdebamarep@ammmmsqode

nerEmemqochdTmmmeosdebamanﬂombsparsasqﬁmddedmsqa
lguaimente, enestesedordelomgangrama,ubcaremosalnamplodepariamentoadminisirativoadsaio,

Director de programas, director de produccion, responsable o jefe tcnico, responsable o
jefe comerual y mponsable de las relaclones publlcas
uaenmadepoganmgererabaytm&ﬂtﬂmﬂemﬂcd Enesesegundoeermplo,eldrecior
deprogramas iene muchismomenos personalasucargoy, enconsecuencia, muchasmenoscuestiones
amdﬁﬁsyarmmﬂmmmqarmabsdecnescbkssa\mmnmmyobm

Apesardeconiarconunapantiamasredudda, podemos oosanvarquesoniguaimentenecesariosios
drecresteprogamesydeprodLiodon ylosisescomerdekes; Borniosy dereicones plbcas.

scaleldiedoriepoducdinsegurdienendolbresponsabicbddeaaniza
masgatmescbksaumqumyeemsﬂpbmmseermgaammmmde
Booos-cehecarunooneriododequipamienio Bpecomerteldigidalosageniescomertakesenia
hisguedadeanuncanies Fnaimente, eresponsabiedebsielaoonesplbicasiambéntendaquelevara
cabosutareademanieneribs coniacios delempresaatodosios niveles, espediaimentecones

deoogéices
Organigrama tipo de una emisora de radio de pequefia cobertura
(con programacion generalista o bien con programacion musical)

Expongamos un tercer ejemplo: organigrama de una estacion con una tamafio de mercado reducido, ya
sea de programacion generalista o musical. Genéricamente, podemos identificar a una emisora como
mediana o pequefia cuando emite en el ambito territorial de ciudades con poblaciones inferiores a las

dos cientas cincuenta mil personas.
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Poroguerespedaasuogangramainiemo, lesradiosconsderadaspequeliasdestacanportenerpoco

personal Shembargo,ehechodecontarconunapianiamenosampianosigniicaguesereduizcan

oLk los profesionales de las emisoras pequerias tengan que ser mucho mas polivalentes y deban
seber desanclr dieeres taress. De esla manerg, es fad que un loouor de programeas, ademés
depreseniaralginespaco ambéntengaquegrabarubiadad oindusobuscaranuncanes.

Lasemisorasderadioenunmercadopequeliopuedenlevaracaboprogramacionesgeneralisiasytam-
bénmusicalesy, enalgunos casos, unacombinacdndeambes. Siapuestanporlaprimeraopdon,qué
dudacabequedesiuerzodelospraiesonalestendraguesersupetion. Ofrecerdversostiposdeespe
aos(iomnalivas, debetes ietlissconaursos..)aonpoaosteausoshumaencsesunadiidiorea. La
emisoapequeriaestidameniemusicales, shembargo, mésfaddeproduc.
Bogangramatipodeunaradode pequefiomercadopuedequedardesaindelasguienemanera:
Propietarios (Consejo de Administracion)
Porpequefiaquesealaemisora,coniardsempreconunpropetarioopropeariosrepresentadosenun
ConsgodeAdminstacinquenombraraaundreconparacerialosdesinosdelaenpresa,

Director
Bdredoraoodinaraiodesisaduaconesdelemisaydeberacumpraonios dgeivosqueel Con
sgoddamine Enunaradiopequeria, estecagotambiénasumiralasresponsabidadesyiareasoueen
unaganemisorarecaenenedredorinancero. Enlosdosagangramesanieiomenieexpuesiosel

equipodediecdtnconiabaconeiapoyodiecodeunenipoadminstraivo. Eneseteroereenplora
ramenteencontraremosemisoras pegquefiasque puedansopartarecondmicamenteel ctadoeauipo.

Director de programas, jefe técnico y responsable comercial
Sgﬂtbdmﬂmcﬂdgargarmqermmmbgarmsabmdmbdmnma\amsw
gosoondierentestesponsabidades. Conl alosdos a 5
meﬂeaﬂbobnmmsobsenaﬁmddecndepogamsybsmmmym

Bldredordeprogramascoordnaraindosiosespacos. Deéambiéndependeran-siesunaemisoa
peqLefiadeconientogenaralsiaossenvicosiniomaivos, losespados musicakesylosdeparivos En
elcasodequeseaunaredpequefiaexdusivamentemusical eldreciordeprogramas seraelresponsa:

bedetodalaprogamacinyasumidbsiareasdeoganizacindelasgrabaconesydelaredacdonde
contenidosparaanuncoscomertialesydepromoadniniema.

Areas de trabajo, rutinas de produccién diarias y perfiles profesionales

Area del Consejo de Administracion (propietarios)

areadd Consgode Administracin levanacaboreuniones periddcasdondeesiable-
cenlosaoeivosuesuempresadebeakcanzar. HConsspanaizadversosresula

dos, perosohretodosepreccupaporiamardhaecondmicay poriosindoesdeauden
ca. Eseandlissyseguimienipdesuemisor, auncueloconaeenendeteminedas
Jnasdeacoonsias bhacenadano, Losconsgeros N Serparsonesque et
tenconunaparteddacaonatiacoyparianio delbaprgpededceirado.
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Area de Direocién General

eTmaDemmarBa'Eseaﬂzanysm\mesaeasqﬁsebmawbombscbm
aeas Serddmsmodredorelguetengagquedarcuenadeiunconamieniodelemisoraeniasiunias
oueconvogueniosconsaieros Reguiamenie, éseienelactigpotndereuniseconeliesiodeperso-
nesquecsernianiesponsabidedesdentodelaradioparacoadinarasaduaconesaueselevana
cao.

i i riietesd

Perfles profesionales ubicados en esia area:

«  Director General

« Auxiliares administrativos
«  Secretarias

» Recepcionistas

« Conserjes

Area econdmica

Ends i edenai a0 S LE ThEsediEsd CoEeid .
tractndelbemisoavelrdparaeconomiadelamisma.Lospanesdeinverstnyamarizacinyios
gpsiosylosingesosdelempresasoncoodinedosdestelaparteecondmica Hdredorirandero,a
pesardedesardlaruntrabigobesianieespedicn,estaenpemaneniecoodinacindeacadnoond
diedorgenaalycondiesoedees

Perfies profesionales ubicados en esta area:

o Director Financiero
o Auxiliares administrativos
o Secretarias
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EJEMPLO COMPLETO PARA DESARROLLAR LOS INSTRUMENTOS
BASICOS EN EL CURSO DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Este libro de texto reproduce todos los instrumentos basicos para el desarrollo del curso de administra-
cion, pero en esta seccion se adopta el criterio de no mencionar los nombres de productos existentes.
PUBLICREA es nombre ficticio. Las informaciones administrativas y las cifras no reflejan necesariamente
larealidad, s6lo se emplean como ejemplos proximos a la realidad.

Lamoneda en el presupuesto y capital varia. Las empresas multinacionales elaboran los planes en ddlares
o con ambos patrones (Ddlar Norteamericano — Quetzal) o en la moneda corriente del pais donde
operan.

El plan generalmente es impreso en hojas formato A4 o carta, patrones mas comunes de las impresoras de
hojas sueltas, y mucho mas grandes que los formatos que por lo regular son utilizados.

Sin embargo en el ejemplo que se presenta a continuacion, se da la configuracion grafica de un plan real,
con un disefio diferente.



PLANEACION

PUBLICREA se proyecta como una compafiia de servicios especializada en la implementacion de
proyectos en Internet para terceras empresas.

Esencialmente en tres lineas estratégicas:
1. Gestion de los canales: Implementacion y optimizacion de campafas publicitarias y de guerrilla
marketing en Internet.

2. Desarrollo de contenidos: Desarrollo técnico de sitios y paginas web, muy especialmente las orientadas
alaweb 2.0y al «e-commerce».

3. Gestion, optimizacion y mantenimiento técnico de los sitios.

Los clientes naturales de PUBLICREA seran:
1. Clientes directos: Empresas que desean desarrollar sus campatfias en Internet u optimizar y/o relanzar
sus sitios.

2. Clientes indirectos: Agencias de publicidad que precisan desarrollos en Internet y prefieren subcontratar
dichos servicios.

Por qué?
Después de los desafortunados afios de la burbuja de las puntocom, Internet ha renacido y se esta
transformando en una herramienta publicitaria y de comunicacion directa para el cliente, siendo de primera
magnitud. Nadie duda en el sector de la publicidad y el marketing, que la web es el canal del siglo XXI 'y
que —lejos de pasadas fantasias — sera el medio por excelencia tanto por complementariedad como por si
mismo.

Hoy en dia, con los altisimos niveles de saturacion publicitaria, Internet surge como la mejor alternativa
para la durabilidad y profundidad de las campanas. De igual modo, se convierte en la herramienta
protagonista de las nuevas tendencias en marketing (guerrilla marketing — buzzmarketing) y ofrece nuevas
oportunidades tanto a las grandes corporaciones como a las pequefias empresas. Solo con observar las
campafias publicitarias de los lideres (que siempre aparecen vinculadas a un sitio web) nos podemos dar
cuenta de la importancia de este renacer.

Por todo ello no hay duda de que Internet es y, sobretodo se convertird a corto plazo, en el primer canal
publicitario y de actuacion comercial de la mayor parte de las empresas.

De igual modo y una vez “acotadas” claramente las posibilidades de Internet como medio comercial,
resulta evidente que en e-commerce ha encontrado, que es, un medio insustituible para determinadas
empresas cuyos productos son transportables y entregables a través de la misma web; ejemplos muy
evidentes son las agencias de viajes, venta de equipo de computacidn, etc. Este*“nuevo” e-commerce no ha
hecho més que empezar.

La gran cuestion es que Internet atin no siendo un medio “nuevo”, en realidad es un medio casi
desconocido para la inmensa mayoria de las empresas guatemaltecas.
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Hace tiempo se olvidaron de “esa web” que colgaron y se re-centraron en sus estrategias comerciales
tradicionales.

Por otro lado, la mayoria de las empresas que prestaban servicios de Internet desaparecieron y la mayoria
de las supervivientes siguen ancladas en los criterios erroneos de la era puntocom.

Lanueva Internet poco tiene que ver con la de hace 10 afios.

Las empresas necesitan y necesitaran mucho, mas aun a corto plazo, servicios expertos y eficientes en este
renovado canal, y €sa es la oportunidad.

Se porque lo estoy viviendo, estoy trabajando inmersa en este sector y viviendo — junto a mis clientes —
ese renacimiento y dicha necesidad.

Los cuatro promotores de este proyecto trabajamos actualmente y desde hace afios en el sector de la
tecnologia y el marketing vinculado a Internet:

- Edgar Mayen: Licenciado en Ciencias Econdmicas por la San Carlos de Guatemala, con mas de 10 afios
de experiencia en el sector de las nuevas tecnologias es el actual Director de Marketing de EFS Groupe.
Empresa

- Lorena Arreaga: Licenciada en Ciencias de la Comunicacion. Egresada de la Universidad de San Carlos
de Guatemala. 8 afios de experiencia en desarrollo de proyectos informéticos, actualmente es Jefa de
Proyectos de varios proyectos a nivel nacional.

- Mary Diaz: Con mas de 11 afios de experiencia en el sector de la publicidad y el marketing, actualmente
es Directora de e-marketing Zantmaro Ediciones, reconocida editorial guatemalteca con mas de 2.000
clientes en el mundo. Mary ha sido autor de diversas campafias de marketing premiadas en Internet y tiene
una enorme experiencia en implementacion de campafias web de gran difusion.

- Marisol Torres: Es licenciada en informatica, experta en desarrollos web y gestores de contenidos,
actualmente es Directora del proyecto de seguridad web para una conocida corporacidn universitaria
privada. A pesar de su juventud ha obtenido diversos galardones con sus desarrollos.



(3 [ 4
Mision
Nuestra mision es proveer servicios de alta calidad y valor afiadido en proyectos
de Internet a las empresas radicadas en Guatemala.

4 (I 4
Vision
Convertirnos en lideres y expertos de referencia en Guatemala respectoalaweb 2.0y
proveer de nuestros servicios a las empresas de toda Latinoamérica.

Objetivos.

1. Contactar con todas las empresas cuya facturacion supere los Q.50,000.00 en el primer afio.
2. Conseguir 300 clientes en el primer afio y doblarlos consecutivamente en los afios siguientes hasta
lograr los 1,000 clientes que nuestro proyecto precisa para dar el siguiente salto de crecimiento.

3. Facturar un promedio anual de Q.3,000.00 netos por cliente y alcanzar los tres millones de Quetzales
de ventas netas y un millén de en el tercer afio.
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ORGANIZACION
a. Direccion de la empresa.

- Administracion de la empresa:
La empresa estara dirigida por un Consejo de Administracion formado por 4 miembros y un secretario no
consejero.

- Composicion inicial:
Presidente: Edgar Mayen.
Consejero Delegado: Lorena Arreaga
Vocal: Mary Diaz
2 vocales a disposicidon de nuevos inversores.
Secretario no consejero: Marisol Torres

- Direccion operativa: Comité de Direccion
Director General: Lorena Arreaga

Director Financiero: pendiente de seleccion.

Director de Marketing y Ventas: Mary Diaz
Director Técnico: Marisol Torres.

Directora de Proyectos de Desarrollo: Lorena Arreaga.

b. Personas clave del proyecto.

Ademas de los socios impulsores del proyecto:

Edgar Mayen, Lorena Arreaga, Mary Diaz y Marisol Torres cuyo curriculo ha sido comentado
anteriormente, contamos con diversos colaboradores clave que aportaran su valiosa experiencia y saber
hacer, son:

Susy Rodriguez: Presidente del Consejo de Administracién y una notable autoridad en el sector
tecnoldgico en nuestro pais, profesora universitaria y asesora de numerosas empresas multinacionales;
tendrd, una participacion simbdlica, en nuestra empresa pero aportara su experiencia al Consejo y su
prestigio al

conjunto de la compafiia.

Pablo Irriarte: Sera nuestro primer Jefe de Ventas, hombre clave del sector servicios de tecnologia en
Guatemala, con numerosos contactos y relaciones amplisimas, entre las corporaciones de la capital. 10
afios de experiencia en comercializacion de servicios de tecnologia a empresas y en direccidon de equipos
comerciales.

Yojana Barrios: Experta en relaciones publicas y actual responsable corporativa de una de las empresas
especializadas mas prestigiosas de Guatemala, teniendo un acuerdo con ella para su futura incorporacion.

Susan Teret: Experta en telemarketing y actual responsable de los servicios de atencion al cliente de BGH.
Quince afios de experiencia en dicha actividad la avalan; contamos con ella para la organizacion tanto del
Departamento de Telemarketing como el de Atencion al Cliente.



c. Organizacion funcional de la empresa
La empresa inicialmente se organiza en los siguientes departamentos:

- Dependientes de la Direccidon General:
* Atencion al Cliente.
* Control de Calidad.
- Dependientes de la Direccion Financiera:
* Administracion y finanzas.
* Recursos Humanos y formacion.
» Servicios y mantenimiento.
- Dependientes de la Direccion de Marketing y Ventas:
» Marketing.
* Telemarketing.
* Ventas.
- Dependiente de la Direccion Técnica:
* Servicio Técnico.
- Dependiente de la Direccion de Desarrollo de Proyectos:
* Desarrollo de proyectos.
» Investigacion y desarrollo.

d. Condiciones de trabajo y remunerativas.
Principios generales:

Creemos firmemente que las empresas las erigen las ideas pero las construyen las personas, en este sentido
consideramos de vital importancia que nuestra organizacion se fundamente en:

1° La seleccion y la incorporacion de los mejores profesionales en cada posicion. Los mejores, los méas
competentes y competitivos de su area.

2°Todas las posiciones de la empresa, y muy especialmente aquellas que estan en directo contacto con
nuestros clientes, son muy importantes. Por esta razdn se tendra especial cuidado en no infravalorar ninglin
proceso de seleccion e incorporacion.

3° Nuestra empresa esté en el siglo XXI y, en consecuencia, sera dirigida bajo criterios de liderazgo,
modernidad, motivacidn, respeto, espiritu de equipo, fidelidad y competencia interna. Los que demuestren
ser los mejores seran los que progresaran en la empresa.

4° Creemos en el equilibrio, por esta razon nuestra empresa tendra una composicion equilibrada de hombres
y mujeres asi como de edades (en la l6gica del sector y los criterios anteriores).

5°Toda la actividad de las personas que conformaran la empresa — sin excepcidén — debera estar orientada
a (1) los resultados, (2) el servicio al cliente y (3) la calidad integral, en ese orden.

Condiciones de trabajo y remunerativas:

En general, la nuestra no sera una empresa donde — ademas de los salarios — se ofrecen grandes
compensaciones complementarias, somos de la opinion de que la recompensa por el trabajo bien hecho es
una excelente remuneracion y que todo lo demads logra incrementar los gastos de la empresa pero no los
rendimientos de sus empleados.
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Por lo tanto nuestra concepcion general es:
1° Todos los colaboradores de la empresa deben percibir un salario fijo digno (pero nunca espectacular)
en funcidn de sus responsabilidades en la compaiiia y el mercado.

2° Todos los colaboradores de la empresa, y muy especialmente el equipo directivo y los que tienen
responsabilidades operativas, deben tener la oportunidad de obtener excelentes remuneraciones (bonos)
complementarias vinculadas a sus resultados y-o a los propios resultados de la empresa.

3° Con la suma de ambas remuneraciones (pero, sobretodo, con los Bonos por objetivos) si la empresa
crece saneada deben convertirse en los mejor pagados del sector.

4° El personal de marketing y sobretodo de ventas deben estar excelentemente remunerados pero dicha
remuneracion debe obtenerse por el logro de sus objetivos personales (80%) y generales (20%).

5° El personal de ventas no cobrara comisiones por sus ventas, cobrara excelentes bonos por alcanzar los
objetivos de venta preestablecidos.

6° La empresa no prestard compensaciones de ningun otro tipo que las obligatorias por ley. Salvo en los
casos justificados operativamente no habra cuentas de gastos, ni vehiculos de la empresa, ni similares.

Se adjunta anexo con detalle del modelo remunerativo.

e. Plan de Recursos Humanos.
Se adjunta anexo del plan de Recursos Humanos y su presupuesto detallado.

f. Prevision de Recursos Humanos.
Para el primer ejercicio prevemos:
Personal Directivo: 5

Staff: 4

Medio de Gestion: 4

Otro personal: 21 (6 en practicas)
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DIRECCION
Aspectos legales y societarios

a. La sociedad y sede social/operativa.

Sociedad actual:

PUBLICREA, provisionalmente, es una sociedad limitada constituida el 20de junio del 2,006, con un
capital social de Q.60.000.00 y un administrador unico que es Lorena Arreaga, sus actuales socios son los
promotores del proyecto a razon del 25% cada uno.

Creemos que antes del inicio de la actividad, la sociedad debera convertirse en una S.A. con un capital
social aproximado de Q.400.000.00 como minimo.

En anexo se adjunta copia de los Estatutos de la Sociedad.

Sede social y operativa:

En la actualidad la sede social se halla ubicada en un oficina de la zona 1, pero para desarrollar el proyecto
sera necesario contar con unas oficinas de 1.000 m2 de espacio (para el primer afio), que se considera
suficiente para albergar toda la actividad prevista.

Tenemos reservadas unas oficinas de nueva construccion ubicadas en el Centro Empresarial las margaritas
zona 10, que cubren plenamente con todos los requisitos de conectividad y espacio necesarios.

b. Licencias y Drechos

La actual sociedad ha registrado las siguientes marcas y patentes:
- PUBLICREA

- Internet Business Services.

-PUBLICREA.comy 14 derivados similares.

Exceptuando los registros para Internet, todos los demas estan en proceso detramitacion.

¢. Obligaciones legales
Salvo el cumplimiento de la legislacion vigente respecto a cuestiones societarias y laborales, la empresa no
tiene obligaciones especiales.

d. Permisos y limitaciones
Como empresa y en nuestro ambito de actividad, no debemos obtener ningtin permiso o licencia especial
para desarrollarnos.

Desarrollo webs propias:
Prevemos un desarrollo de 6 meses y un periodo de prueba/ajuste de 2 meses adicionales.
El desarrollo lo realizara el actual equipo técnico con programadores subcontratados en el exterior.

Seleccion y formacion del personal inicial:

La seleccidn correra a cargo de una empresa especializada de reconocido prestigio en Guatemala.
Prevemos 4 meses de proceso de seleccion.
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El personal contratado recibirad un curso de formacion de diversa intensidad segtin el puesto de trabajo.
Los cursos de formacion se desarrollaran en el primer mes de actividad, salvo los cursos para la fuerza de
ventas que se desarrollaran en el mes anterior.

Infraestructuras:

Prevemos el alquiler de las oficinas 7 meses antes del inicio de la actividad comercial, desde dichas
instalaciones y de forma provisional se haran los trabajos preparatorios.

Las instalaciones y el equipamiento final de las oficinas se realizaran los tres meses anteriores al lanzamiento
comercial.

Inversiones:
Los pedidos se realizaran durante los 5 meses anteriores para que puedan estar disponibles en el momento
del inicio de la actividad.

Fechas clave:

1° Inicio desarrollos: webs corporativas MES -7, coincidiendo con el alquiler de las oficinas y el inicio de
la contratacion de servicios y los pedidos.

2° Seleccion de personal: Inicio MES -4

3°Inicio de la actividad comercial: MES 1

4° Fase de lanzamiento del negocio: MESES 1,2y 3

PLAN DE ESTABLECIMIENTO -Resumen
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Plan de Lanzamiento.

El objetivo de nuestro Plan Especial de Lanzamiento es obtener notoriedad desde el primer minuto. No
SOmos una empresa mas, queremos hacernos notar en todos los ambitos y para ello desarrollaremos una
suma de acciones y mini-campafias que pretenden generar un efecto novedad positivo para nuestros
intereses.
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PROCESO ADPMINISTRATIVO
Nuestros objetivos son:

1.- Hacernos notar: que las empresas de nuestro entorno nos conozcan a la mayor brevedad.

2.- Posicionarnos desde el primer momento como una compatfiia muy relevante que aporta calidad y valor
afiadido.

)
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Presupuesto
PUBLICREA Presupuesto de establecimiento
Concepto Importe Observaciones
Gastos amortizables D. 32,630.00
Notaria Q. 1,000.00
Asesoria Q. 5,200.00
Legalizaciones Q. 230.00
Impuestos y varios Q. 200.00
Alquileres Previos Q. 12,000.00
Disefio Marcas Q. 13,000.00
Registros Q. 1,000.00
Gastos no amortizables (.110,000.00
Stock inicial Q. 90,000.00
Salarios Q. 9.000.00
Produccién/servicio Q. 3,000.00
Marketing/Ventas Q. 3,000.00
Administracion Q. 3,000.00
Gastos Generales Q. 2,000.00
Inmovilizado financiero Q@ 21,000.00
Deposito alquileres Q. 18,000.00
Finanzas Q. 3,000.00
Total gastos Q.163,630.00
establecimiento
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CONTROL
Premisas Importantes.

El presente plan se fundamenta en las siguientes premisas:
1°Ratios de ventas:
* Ratio promedio de venta a nuevos contactos: 20%.
* Ratio de renovacion servicios (fee mensual): 80%.
* Ratios de ampliacidn de servicios puntuales: 10% y 25%.
* Ratio de renovacion interanual (servicios puntuales): 15%

* Importe medio por venta (anual) efectiva: Q.3.000.00
2° Ratios de cobro:

n Promedio de cobro de los clientes: 55 dias.
n Promedio menos venta: 2%
n Promedio impagados: 2% sobre venta neta.
n Promedio insolvencias: 0,5% sobre venta neta.
3° Intereses de los préstamos:
4 Promedio de interés anual en la financiacion: 4,5%
Nota: RATIO una medida obtenida a partir del balance y la cuenta de resultados que
nos dara informacion econdmica y financiera de la empresa analizada.

Analisis del punto de equilibrio

MIEMPRESA Analisis del Punto de Equilibrio
Funto de Eguilibrio (anual) 9505 644
Purnbo da Equilibrio (unidades) ale4d
Difag para alcanzario 152

Andlisis del Punto de Equilibrio
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ACTIVIDAD/TAREA:

Términos sindnimos, aunque se acostumbra tratar a la tarea como una accion componente de la
actividad. En general son acciones humanas que consumen tiempo y recursos, y conducen a lograr un
resultado concreto en un plazo determinado. Son finitas aunque pueden ser repetitivas.

ALGORITMO:

Procedimiento por medio del cual se resuelve cierta clase de problemas. Es la representacion
gréafica de una sucesion ldgica de operaciones o pasos que conducen a la solucion de un problema o
alaproduccidn de un bien o a la prestacion de un servicio.

ANALISIS:
Accioén de dividir una cosa o problema en tantas partes como sea posible, para reconocer la
naturaleza de las partes, las relaciones entre éstas y obtener conclusiones objetivas del todo.

CONTROL:

Tipos: 1. control de calidad; 2. control de cantidad; 3. control de costos; 4. control de tiempo. Es
el acto de registrar la medicion de resultados de las actividades ejecutadas por personas y equipos en
un tiempo y espacio determinado. Se ejerce Ex-ante, Durante y Ex-post respecto a la ejecucion de
las actividades.

CONTROL DE CALIDAD:
El control de calidad se ocupa de garantizar el logro de los objetivos de calidad del trabajo respec-

to a larealizacidn del nivel de calidad previsto para la produccion y sobre la reduccion de los costos
de la calidad.

CONTROLAR:
Acto de medir y registrar los resultados alcanzados por un agente del sistema organizacional en un
tiempo y espacio determinados.

COORDINAR:
Acto de intercambiar informacidn entre las partes de un todo. Opera vertical y horizontalmente
para asegurar el rumbo armonico y sincronizado de todos los elementos que participan en el trabajo.

CORTO PLAZO:

Periodo convencional generalmente hasta de un afio, en el que los programas operativos determi-
nany orientan en forma detallada las decisiones y el manejo de los recursos para la realizacion de
acciones concretas. En contabilidad se define asi a los activos de disponibilidad inmediata como: caja,
bancos, clientes y documentos por cobrar. [gualmente a los pasivos que se han de liquidar en el lapso
de un afio, se les concibe como obligaciones de corto plazo. Hablando de deuda gubernamental, se
entiende como de corto plazo a aquélla cuyo vencimiento ocurre en un periodo menor al afio. En el
terreno bursatil, se deberia entender por corto plazo a aquellas inversiones que tienen un panorama de
180 dias como promedio; sin embargo, cuando un mercado tiene una tendencia pronunciada al alza es
comun entender por corto plazo panoramas de inversion de dos o tres meses, o incluso menos de un
mes.
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL:

Accion de mantenimiento y actualizacion permanente de los cambios aplicados a una organizacion y
respecto a sumedio ambiente.

DIAGNOSTICO:
Identificacidn y explicacion de las variables directas e indirectas inmersas en un problema, mas sus
antecedentes, medicion y los efectos que se producen en su medio ambiente.

DIRIGIR:
Acto de conducir y motivar grupos humanos hacia el logro de objetivos y resultados, con determinados
Tecursos.

DIVISION DEL TRABAJO:
Acto de segmentar el trabajo total de una organizacion, por especializaciones y niveles de dificultad.

EFICACIA:
Indicador de mayor logro de objetivos o metas por unidad de tiempo, respecto a lo planeado.

EFICIENCIA:
Indicador de menor costo de un resultado, por unidad de factor empleado y por unidad de tiempo.
Se obtiene al relacionar el valor de los resultados respecto al costo de producir esos resultados.

LA EJECUCION por los miembros del grupo para que lleven a cabo las tareas prescritas con voluntad
y entusiasmo.

ESTRATEGIA:

En un proceso regulable; es el conjunto de las reglas que aseguran una decision 0ptima en cada
momento. Una estrategia por lo general abarca los objetivos, las metas, los fines, la politica y la programa-
cion de acciones de un todo organizacional o individual.

EVALUAR:

Acto de comparar y enjuiciar los resultados alcanzados en un momento y espacio dados, con los
resultados esperados en ese mismo momento. Es buscar las causas de su comportamiento, entenderlas e
introducir medidas correctivas oportunas.

FINES:
Son los efectos que se obtienen con el logro de los objetivos.

FLUXOGRAMA:

Grafica que muestra el flujo y nimero de operaciones secuenciales de un proceso o procedimiento para
generar un bien o un servicio. Pertenece a la ingenieria de sistemas y también se le conoce como algoritmo,
logica o diagrama de flujo. La ingenieria industrial emplea otro diagrama conocido como de “proceso,
recorrido u hoja de ruta” con una simbologia diferente a la de sistemas. Al igual que el primero, se aplica al
disefio de procesos y procedimientos.



FODA:
Técnica de valoracion de potencialidades y riesgos organizacionales y personales, respecto a la toma de
decisiones y al medio que afecta. Significa: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

FORMULARIO:

Documento impreso que contiene informacion estructurada «fija» sobre un determinado aspecto, para
ser complementada con informacion «variable» segiin cada aplicacion y para satisfacer un objetivo espe-
cifico.

FUNCION:
Mandato formal permanente e impersonal de una organizacion o de un puesto de trabajo.

GERENCIA:
Funciéon mediante la cual las empresas y el Estado logran resultados para satisfacer sus respectivas
demandas.

INDICE:
Relacion matematica de un valor respecto a otro valor. El resultado puede ser un nimero absoluto o
relativo.

LARGO PLAZO: Periodo convencional de mas de cinco afios, utilizado generalmente en la planeacion
para definir el lapso en el que se alcanzaran los objetivos nacionales de desarrollo

LOGISTICA:

1. Explica el proceso de cdmo se han de allegar los recursos necesarios en el lugar, cantidad y tiempo
adecuados. 2. Alguien se preocupa de lo que requiere cada situacion y asegura ademas de que todos los
recursos necesarios estaran disponibles en el momento adecuado.

MACROANALISIS ADMINISTRATIVO:

Estudio global de mas de una institucion, vistas como unidades de un sistema total de administracion
general. Es el analisis del «sistema del Estado» constituido por la totalidad de instituciones y érganos que
lo forman.

MANUAL:
Documento que contiene informacion valida y clasificada sobre una determinada materia de la organi-
zacion. Esun compendio, una coleccion de textos seleccionados y facilmente localizables.

MANUAL DE FUNCIONES:

Documento similar al Manual de Organizacién. Contiene informacidn valida y clasificada sobre las
funciones y productos departamentales de una organizacion. Su contenido es descripcion departamental
de funciones y de productos

MANUAL DE ORGANIZACION:

Documento que contiene informacion valida y clasificada sobre la estructura, funciones y productos
departamentales de una organizacion. Su contenido son organigramas y descripcion departamental, de
funciones y de productos.

e 1 2]



PROCESO APMINISTRATIVO
MANUAL DE POLITICAS:

Documento que contiene informacion valida y clasificada sobre las politicas, normas e instrucciones
que rigen el quehacer de corto, mediano y largo plazo de los funcionarios de una organizacion. Su conte-
nido son politicas, normas e instrucciones.

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS:

Documento que contiene informacion valida y clasificada sobre la estructura de produccidn, servicios y
mantenimiento de una organizacion. Su contenido son los procedimientos de trabajo, que conllevan espe-
cificacion de su naturaleza y alcances, la descripcion de las operaciones secuenciales para lograr el pro-
ducto, las normas que le afectan y una grafica de proceso.

MANUAL DE PUESTOS:

Documento que contiene informacion valida y clasificada sobre la naturaleza y funciones de cada pues-
to o cargo de trabajo, con sus respectivos requisitos de ingreso y valoracion, de una determinada organi-
zacion. Su contenido son los puestos de trabajo, que conllevan especificacion de su naturaleza y alcances,
valoracidn, la descripcion de sus funciones y el perfil de los productos de salida.

MANUAL TECNICO:

Documento que contiene informacién valida y clasificada sobre la estructura y modo de operar un
aparato. Su contenido destina un porcentaje menor a la descripcion y uno mayor a la grafica. Ejemplos
Manuales de TV y Sonido, CPU, vehiculos, etc.

MEDIANO PLAZO:

Periodo convencional generalmente aceptado de dos a seis afios, en el que se define un conjunto cohe-
rente de objetivos y metas a alcanzar y de politicas de desarrollo a seguir, vinculados a los objetivos del
plan a largo plazo.

META:

Es la cuantificacion del objetivo especifico. Indica la cantidad y unidad de medida del resultado desea-
do y el tiempo y lugar para lograrlo. Se compone de Verbo+cantidad+unidad de
medidat+tiempo-+localizacion.

METODO:
Sucesion logica de pasos o etapas que conducen a lograr un objetivo predeterminado.

MICROANALISIS ADMINISTRATIVO:

Estudio minucioso de una institucion o de un érgano, desde lo general hasta el menor detalle operativo.
Evalua la naturaleza doctrinaria del ente, sus fines, estructura, funciones, puestos, sistemas, formas, nor-
mas, recursos y planta, para asegurar su congruencia con las funciones del Estado y con las demandas de
la poblacion.

MISION

Enunciado corto que establece el objetivo general y la razon de existir de una dependencia, entidad o
unidad administrativa; define el beneficio que pretende dar y las fronteras de responsabilidad, asi como su
campo de especializacion.
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MODELO:
Conjunto de variables relacionadas entre si e interactuantes, que en bloque dinamico conducen a obte-
ner un resultado predeterminado o a solucionar un problema.

OBJETIVO ESPECIFICO:
Es la especificacidon de una parte del objetivo general. El conjunto de objetivos especificos logran el
objetivo general.

OBJETIVO GENERAL:
Se define como “un deseo a lograr”.

ORGANIZAR:
Acto de acopiar e integrar dindmica y racionalmente los recursos de una organizacion o plan, para
alcanzar resultados previstos mediante la operacion.

ORGANIGRAMA:
Es larepresentacion grafica de la estructura formal de una organizacion, seguin division especializada del
trabajo y niveles jerarquicos de autoridad.

PLAN ANUAL OPERATIVO:

Plan institucional de corto plazo pero vinculado al plan de mediano y largo plazos. Es el conjunto armo-
nico de politicas, estrategias, objetivos, metas, actividades y el presupuesto institucionales, programadas
en el tiempo y conducentes a un objetivo comtn. Se ejecuta en un afio (corto plazo) y con determinados
recursos.

PLAN:
Conjunto de programas y proyectos relacionados entre si y conducentes a un objetivo comun. También
conjunto armonico de actividades para lograr un resultado concreto.

LA PLANEACION para determinar los objetivos en los cursos de accién que van a seguirse.

PLANIFICACION:
Proceso racional y sistémico de preveer, organizar y utilizar los recursos escasos para lograr objetivos y
metas en un tiempo y espacio predeterminados.

PLANIFICACION ADMINISTRATIVA:
Proceso racional de prevision, estructuracion, disefio y asignacion 6ptima de recursos de las organizacio-
nes, para que alcancen resultados en un tiempo y espacio dados.

PLANIFICACION SOCIOECONOMICA:
Proceso racional y continuo de prevision, organizacidn y uso de recursos escasos, para alcanzar objeti-
vos y metas sociales y econdmicas en un tiempo y espacio predeterminados.
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PROCESO ADPDMINISTRATIVO
POLITICA:

Conjunto de estrategias, normas y parametros de una organizacion, que orientan la actuacion de los
funcionarios para alcanzar sus objetivos y metas en un lugar y plazo dados. Es un marco general de
actuacion.

PRESUPUESTO:
Plan financiero de ingresos y egresos de corto plazo conformado por programas, proyectos y activida-
des a realizar por una organizacion, presentdndose en determinadas clasificaciones.

PROBLEMA:
Situacion anormal respecto a las conductas o hechos considerados «normales» en un momento histori-
co determinado y un lugar dado.

PROCEDIMIENTO:

Ciclo de operaciones que afectan a varios empleados que trabajan en sectores distintos y que se
establece para asegurar el tratamiento uniforme de todas las operaciones respectivas para producir un
determinado bien o servicio.

PRODUCTO:
Es el resultado parcial o total (bienes y servicios), tangible o intangible, a que conduce una actividad
realizada.

PROGNOSIS:
Juicio valorativo de costo/beneficio, respecto a la informacion aportada por un diagnostico o situacion
de problema concreto, para definir distintas alternativas futuras de accion.

PROGRAMA:
Conjunto armonico de objetivos, politicas, metas y actividades a realizar en un tiempo y espacio dados,
con determinados recursos. Sus resultados son «serviciosy.

PROYECTO:
Conjunto armdnico de objetivos, politicas, metas y actividades a realizar en un tiempo y espacio dados,
con determinados recursos. Sus resultados son «bienes de capital».

PUESTO:
Conjunto de deberes y responsabilidades a ejecutar por una persona que posee determinados requisitos
y a cambio de remuneracion.

RECURSOS:
Son los medios que se emplean para realizar las actividades. Por lo general son seis: humanos, financie-
ros, materiales, mobiliario y equipo, planta fisica y tiempo.



REINGENIERIA:

Trata de la reingenieria de procesos administrativos o de produccidn. Implica ingeniar con apoyo de las
cienciasy latecnologia. Aplicada a las organizaciones significa redisefiar sus estructuras, procesos, méto-
dos, formas, planta y equipos, para hacerla mas eficiente y eficaz y acorde con las exigencias futuras de los
mercados. Su primer principio es ignorar los modos actuales de hacer las cosas y empezar de nuevo,
ingeniando nuevas alternativas. El segundo es lograr resultados con menos operaciones, en menor tiempo,
menor costo, mayor calidad y obtener mayor satisfaccion del cliente.

RESPONSABLES:
Son los funcionarios que reciben ordenes de sus superiores o las tienen en virtud del puesto que ocupan,
sobre actividades a su cargo. Pueden ser de dos clases: unidades organizativas o funcionarios.

SALUD OCUPACIONAL:
Ciencia encargada del estudio interdisciplinario de los accidentes y enfermedades del trabajo. El estudio
se divide en tres areas: Higiene Industrial, Seguridad Industrial y Medicina del Trabajo.

SISTEMA:

Proceso ciclico que consiste en un conjunto de partes relacionadas entre si, capaces de transformar
insumos en productos para satisfacer demandas de su ambiente. Consta de insumos-proceso-productos-
ambiente. Los hay abiertos y cerrados.

SISTEMAABIERTO:

Se caracteriza porque su estado original se modifica constantemente por la accion retroalimentadora del
ambiente, desde su nacimiento hasta su extincion. Su vida util depende de su adaptabilidad a las exigencias
del ambiente.

SISTEMA CERRADO:

Se caracteriza porque no tiene capacidad de cambio por si mismo para adaptarse a las demandas del
ambiente. Es irreversible y su estado presente y final esta determinado por su estado original. Son perece-
deros por desgaste.

SUPERVISAR:
Acto de vigilar que los hechos de un trabajo sucedan conforme a las normas preestablecidas y en el
tiempo y lugar determinados.

TACTICA:
Sistema especial que se emplea para disimular y hadbilmente para conseguir un fin.

TRABAJO:
Accién humana, individual o colectiva, que conduce a la obtencidon de un producto o a la prestacion de
un servicio en un tiempo y espacio determinado y con el apoyo de otros recursos.

UNIDAD DE MEDIDA:
Identificacidn clara del medio u objeto (kilos, casas, informes, visitas, dolares) con el cual se va a medir
la cantidad de bienes o servicios de la meta.
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f

SOLUCION DE ACTIVIDADES
SUGERIDAS




Actividades sugeridas Capitulo No.l
0 Escribala clasificacion basica de la administracion

0 Administracion cientifica: implica que los métodos de investigacion, analisis y resumen cienti-
ficos se puedan aplicar a las actividades de los administradores.

0 Administracién comparada: estudia la administracion en diferentes ambientes y paises.

0 Administracion de calidad: para Deming la calidad significael  ofrecimiento al cliente de
productos o servicios confiables y satisfactorios de bajo costo. Para Juran es el producto o
servicio indicados para su uso.

0 Administracion de produccion: actividad necesaria para fabricar productos o crear servicios,
esta incluye otras actividades como compras, logistica y operaciones para obtener materias
primas hasta la compra del producto por parte del cliente.

0 Administracion de operaciones: actividades necesarias para producir y distribuir un producto
o servicio.

0 Administracion por contingencia: también llamada administracion situacional hace hincapié en
que no existe una manera perfecta que se aplique en todas las situaciones.

0 Administracion por objetivos: se enfoca mediante objetivos verificables e integra actividades
fundamentales, dirigido conscientemente hacia el logro eficaz y eficiente de los objetivos
organizacionales e individuales.

0 Describa, en base al cuadro siguiente, las diferencias entre ciencia, técnica y arte.

Elementos Ciencia Técnica Arte
Definicion Es un cuerpo Opera los objetos | Es el desarrollo que
Objeto acumulado de segun el objeto puede
Método conocimientos que | procedimientos y | motivar en el ser

incluye principios, reglas gue | humano.

teorias, conceptos, | normalizan la

etc. operacion 'y los

Es la comprension, | transforma. La

explicacion y técnica completa a

andlisis dinamico la ciencia.

de la realidad.

Investigue los principios de Fayol.

14 principios de FAYOL

Divisién del trabajo

Autoridad

Disciplina

Unidad de mando

Unidad de direccion

Subordinacion de interés individuales al interés general
Remuneracion

Centralizacion

Cadena de mando
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PROCESO ADPDMINISTRATIVO
Orden
Equidad
Estabilidad del personal
Iniciativa
Espiritu de grupo

Actividades sugeridas Capitulo No.2

I
1.

10.

Responda las preguntas en los espacios en blanco.
(Que son las empresas publicas? Pertenecen al Estado, gobierno central o municipal. Por la
naturaleza su actividad las asume el Estado, tal como ocurre con las empresas de servicio publico.

(Qué son las empresas mixtas? Son operadas por el Estado y la iniciativa privada, el gobierno
otorga la explotacion de los servicios publicos.

(Qué es una empresa? Es la unidad productiva o de servicios que utiliza recursos, con el fin de
alcanzar determinados objetivos.

(Qué es una sociedad cooperativa? Es una asociacion orientada a satisfacer necesidades e intere-
ses de los asociados. Su objetivo es amparar mediante la cooperacidn los negocios de los asocia-
dos, como es el caso de las cooperativas.

Defina los recursos financieros en una empresa: Esta constituido por el capital con que cuenta la
empresa para sus operaciones, el cual puede ser del empresario o de la empresa como persona
juridica o bien ajeno, al ser obtenido a través de préstamos, éstos recursos son indispensables
para que la empresa pueda hacer frente a sus compromisos.

(Qué es una sociedad de comandita simple? El capital social esta formado por las contribuciones
de dos clases de socios: los comanditarios o capitalistas que responden sélo por el capital suscrito
y los socios comanditarios que responden solidaria e ilimitadamente por las obligaciones sociales.

(Qué es la empresa industrial? Conjunto de personas que se unen para desarrollar una actividad
de manufactura de transformacion o de extraccion y que ayuda con el aporte de capital y trabajo.

(Qué es sociedad colectiva? Cuando los socios responden de modo subsidiario, ilimitado y
solidariamente de las obligaciones sociales.

(Qué es firma individual? Cuando esta constituido por un empresario o propietario que responde
al negocio y opera bajo su propio beneficio.

(Qué dicen los criterios de mercadotecnia?: Se clasifican las empresas en micro, pequefia, me-
diana o gran empresa en funcidn al mercado que abastece.



0 Elaboreun esquema con la clasificacion de las empresas
Seglin su constitucion patrimonial:

* Estatales

e Privadas

*  Mixtas
Seguin su proposito

0 Lucrativas
0 Nolucrativas
Seguin su giro o actividad
0 Primarias o extractivas
0 Secundarias o de transformacion
0 Deservicios
Segun el elemento mas importante
0 De personas
0 De capitales
Seglin su magnitud
Para analizar estas empresas hay que tomar en cuenta tres criterios que son:
0 Criterio de mercadotecnia
Pequeria empresa:
Mediana empresa:
Grande empresa:
0 Ciriterio de produccion: se divide en artesanal, en la que el trabajo del individuo Criterio finan-
ciero
0  Criterio del nimero de personal involucrado en la empresa:
Por sunaturaleza juridica
Las sociedades se pueden adoptar como:
0 Firmaindividual
0 Sociedad de personas
0 Estasociedad se constituye por un contrato social firmado entre los socios y puede ser:
0 Sociedad colectiva
Sociedad de responsabilidad limitada
Sociedad comandita simple
Sociedad comandita por acciones
Sociedad Cooperativa
Sociedad Andnima

I s e R s s |
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PROCESO APMINISTRATIVO

0 Complete los datos de identificacion y responda

Definicién

Término

1. Constituido por los grupos de personas
0 instituciones que compran los bienes
y/o usan los servicios de la organizacién

CLIENTES

2. Esta constituido por el capital con que
cuenta la empresa para sus operaciones,
el cual puede ser del empresario o de la
empresa como persona juridica o bien
ajeno, al ser obtenido a través de
préstamos; estos recursos son
indispensables para que la empresa
pueda hacer frente a sus compromisos.

RECURSOS FINANCIEROS

3. Son las empresas que hacen circular
las riguezas, se caracterizan por servir de
intermediario entre el productor y el
consumidor.

INDUSTRIA COMERCIAL

4. Conjunto de personas que se unen
para desarrollar una actividad de
manufactura de transformacion o de
extraccion y que ayuda con el aporte de
capital y trabajo.

EMPRESA INDUSTRIAL

5. La responsabilidad de los socios esta
limitada por el valor del capital frente a
los derechos y obligaciones de la firma.

SOCIEDAD DE RESPONSABILIDAD
LIMITADA

Actividades sugeridas capitulo No.3

1. Escriba 3 caracteristicas principales para cada gerente

Gerente integral Gerente estratega Gerente organizador
Maneja: recursos humanos | Controla el futuro Disefia organigramas
Recursos fisicos de planta | Forja el porvenir de la | Piensa en la estructura de
empresa la compaiiia
Recursos financieros Imagina alternativas Asegura mejores
desempefos




2. Escriba las funciones o papeles del gerente integral

Interpersonal Informacional Decisional
Dirigir a subalternos Actiia como vocero Negocia con los clientes
Habilidad técnica Mecénicos que trabajan con herramienta

Habilidad humana Trabajo en equipo

Habilidad de

conceptualizacion

Cuadro sindptico

Habilidad de disefio | Plan de contingencia

Actividades Sugeridas capitulo No.4
Elaborar una gréfica de Gantt de las actividades realizadas en un departamento de publicidad

iempo / mes

Etapa/descripcion

Fase 1

Fase 2

Fase 3

Fase 4

Fase 5

1 2 3 4 5
enero febrero marzo abril mayo
Investigacion

Planeacion

Organizacion

Direccién

Control

U

[¢ Desarrolle una planeacion tomando en cuenta las actividades siguientes

O O O o O

Aclarar, amplificar y determinar los objetivos.

Pronosticar.

Establecer las condiciones y suposiciones bajo las cuales se hara el trabajo.
Seleccionar y declarar las tareas para lograr los objetivos.

Establecer un plan general de logros enfatizando la creatividad para encontrar medios
nuevos y mejores de desempefiar el trabajo.
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PLANEACION

La empresa Eventos Creativos asociados, promotora y desarrollo de eventos empresaria-
les y familiares; es una empresa que realiza eventos sociales, culturales y empresariales;
esto para ayudar a las diferentes empresas y familias en la organizacién de reuniones so-
ciales que son indispensables para las empresas y familias para asi dar a conocer sus
productos y a la misma empresa (cliente) a un publico determinado (mercado del cliente).
Cada evento tendra responsabilidad de un organizador determinado segun el tipo de re-
unién que desea el cliente, el cual es el responsable directo y preparador del desarrollo del
mismo; y que van acorde con la filosofia y mision de la organizacion.

El plan de marketing de Eventos Creativos asociados busca dar a conocer su servicio en
primer instancia, lo cual se realizara a través visitas directas y por medio de publicidad
impresa ofreciendo asi a las empresas y familias nuestro servicio. Hay que tener en
cuenta que el servicio que ofrecemos es un servicio fundamental acompafado de bienes
y servicios menos importantes, esto quiere decir que la empresa ofrece un servicio de or-
ganizacion de eventos el cual va acompafiado de otros servicio y bienes para la mejor pre-
sentacion del evento. La meta de la empresa es ser lideres en la organizacion de eventos
ante la competencia, brindando una total eficacia, objetividad en las tareas o trabajos dis-
puestos por los clientes en este caso organizaciones

Misidn

Contribuir al mejoramiento del funcionamiento de las empresas y familias, propiciando un
ambiente adecuado para la prestacion del servicio de desarrollo y promotor de eventos,
exaltando los valores éticos de la empresa y del personal que la compone para de esta
manera incrementar y mejorar cada dia la competitividad y excelencia de la organizaciony
de todas aquellas que se sumergen en este sector de promotor de eventos.

Vision

En los proximos dos afios, lograr posicionar nuestra organizacion, como lider e innovadora
en la prestacion de servicios de desarrollo y promotor de eventos através de un servicio
dinamico, creativo, estético y con gran disefo; y con la capacidad suficiente de generar
satisfaccion nuestros clientes.

Objetivos
Objetivo general

Lograr la participacion activa de los clientes e invitados para que el evento sea todo un
exito.
Objetivos especificos

» Brindar un excelente servicio al cliente.

» Serlideres realizacion de eventos.

* Manejar politicas adecuadas que beneficien a los colaboradores y clientes.

» Garantizar el buen el desarrollo de los planes de trabajo con los resultados.



2. Situacion Actual
Situacion Del Mercado
El mercado de la realizacién de eventos es un mercado creciente y en desarrollo, debido
gue en Guatemala se realiza un gran nimero de eventos, tanto por las organizaciones gu-
bernamentales como de empresas privadas y familiares; a pesar de la grave situacion del
pais (situacion del macroentorno); Eventos Creativos asociados trabaja el tipo de merca-
do empresarial y familiar ya que establecié como principales consumidores a las empre-
sas o organizaciones y familias, de tal motivo un objetivo de la empresa es mejorar las re-
laciones de las empresas guatemaltecas y familiares por medio de eventos.

Mercado Obijetivo

Son todas aquellas empresas y familias que necesitan nuestro servicio para la organiza-
cion de eventos empresariales, sociales, culturales, publicitarios y demas indole.
Segmentacién del Mercado

Para un mercado de empresas que continuamente realizan tienen y celebran eventos de
cualquier indole.

Factores Influenciadores de Compra

El cliente es influenciado por factores culturales que constituyen un factor determinante en
el comportamiento de compra; asi mismo esta también influenciado por factores sociales.
Estos aspectos son de fundamental importancia debido que la empresa ofrece su servicio
para grandes firmas, empresas, organizaciones y familias, por tal motivo la empresa ten-
dra una imagen de exclusividad, estatus, éxito, dinamismo, juventud y creatividad; ya que
le da una imagen de la empresa hacia el cliente. La ocupacién de la empresa y/o familia
es cuales quiera que sea sin importar en el campo o clase social que se desarrolle (ali-
mentos, manufacturera, y entre otras); hay que tener en cuenta que dependiendo lo que
desea el contratista, segun el evento que quiera nuestro cliente indirecto va ser un publico
de diferentes edades.

3. Situacion del servicio — Caracteristicas del servicio

Eventos Creativos asociados aplica en su servicio un enfoque en el producto (en este
caso servicio), que es prestar un excelente servicio a aquellas compafiias que adquieran
nuestra requerimiento en la empresa; y el enfoque de ventas que el cual es posicionar y
dar a conocer nuestra empresa en la vida cotidiana de las organizaciones, logrando un
reconocimiento instantaneo, en el momento de ver el logo, escuchar el nombre e imaginar
gue cualquier evento es diseminado por la empresa.

Intangibilidad

Por la intangibilidad de nuestro servicio, se prestara de manera rapiday eficaz, el lugar
donde se prestara el servicio, mostrara pulcritud, eleganciay confort; el personal se vestira
apropiadamente (dependiendo el evento); con un equipo moderno, con excelentes canales
de comunicacion.

Caracteristicas Inseparables

Tener las caracteristicas apropiadas para el desarrollo de los diferentes eventos para asi
prestar el mejor servicio, segun las particularidades del evento en si ya que segun el con-
tratista el evento tiene unas especificaciones especiales las cuales deben tener laimpor-
tancia adecuada.

Variabilidad

Esta determinada, segun los requerimientos del contratistas, que segun el evento el pro-
grama de servicios cambia en forma regular el proceso del eventos ya que el servicio que
ofrece la empresa es personalizado.
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PROCESO ADMIMISTRATIVO
Caracter Perecedero

El caracter perecedero de la empresa es segun temporadas ya que en algunas épocas
del afio se realizan mas eventos que en otras por lo cual en época de pocos eventos los
precios son mas bajos mientras que en época alta los precios son mayores.
4. Situacion Competitiva
Debido que el servicio que ofrece Eventos Creativos asociados tiene una gran cobertura
de demanda, se establece que se presenta una demanda completa. La competencia di-
recta de la empresa en el mercado de eventos son las empresas promotoras de eventos,
tales como: Alternativa eventos y promociones, arts &craft, El tamal Gourmet, Alquifiestas
la bendicion, Eventos sociales Banny entre otros. Cada competidor tiene caracteristicas
especificas, un objetivo reconocido y una trayectoria en el mercado; la competencia indi-
recta son las empresas que organizan fiestas infantiles.
Analisis De Distribicion
Para prestar el servicio al mercado objetivo la distribucion de nuestro servicio es de co-
bertura local, varia de acuerdo el contratista y la localizacién de nuestra oficina esta ubi-
cada en en la ciudad capital.
5. Situacion del macroentorno
Analisis Economico
Es importante para nosotros como empresarios con miras a la creacion de nuestra orga-
nizacion, comprender el estado en que la economia se convierte en una fortaleza o una
amenaza para la constitucion de la misma. La situacion actual del pais y de las condicio-
nes alas que nos enfrentamos y en las que se debe desenvolver nuestro servicio; hay
gue anotar que Guatemala se encuentra en una situacion de crisis econémica, lo cual
condujo a una recesion que lleva aproximadamente 4 afios. De tal manera a nuestros
clientes potenciales no la exime de sufrir o padecer la crisis econdmica del pais, pues
ésta ha afectado a todos los sectores de la economia y naturalmente a todo tipo de em-
presas guatemaltecas.
Andlisis Ecolégico
Es una empresa esta comprometido con el medio ambiente del planeta, ya que este es
muy importante para la humanidad en siy el cuidado de éste mejora la calidad de vida
para el hombre; por tal razon actualmente la sociedad y las empresas luchan por proteger
y mejorar el medio ambiental.
Objetivos financieros

e Obtener ganancias en un periodo de 1 a 2 afos.

* Obtener un reconocimiento por los excelentes precios.

» Ser competitivos con respecto al entorno.
Objetivos de marketing

e Lograr un posicionamiento de la firma.

e Obtener una fidelidad por parte de nuestros clientes.

* Ampliar y acoger continuamente nuevas empresas y familias que desean nuestro

servicio.
e Serunaempresainnovadora en la prestacion de servicio de promocién de desarro-
llo de eventos.
» Tener calidad hacia el cliente como prioridad para su satisfaccion.



Actividades Sugeridas capitulo No.5
* Elabore un organigrama tomando en cuenta los siguientes departamentos: Presidente, vicepresi-
dente, planificacion y asesoria econdmica, auditoria, personal, juridico y archivo y corresponden-

cia.

Presidente

Pniiin
sesrni

ieresideni

CEIC I

* Investigue el tema contratacion y empleo

* Escribasobre:

la historia de los recursos humanos
No se puede hablar en forma separada del origen de la administracion, porque a evolucionado el
derecho laboral y la administracion cientifica asi como otras disciplinas. Al parecer es como una
consecuencia de la exigencia de la clase trabajadora para que se reglamentara el trabajo, se pensé
que bastaria aplicar los preceptos legales, las relaciones que se establecian requerian estudio,
entendimiento y elaboracidn de una serie de principios para la buena practica de los mismos.

Taylor y Fayol colocaron las bases de la administracion a través de la coordinacion y direccion,
por lo tanto el mejor empleo de los recursos humanos.

Caracteristicas principales de los recursos humanos.

a. Losrecursos humanos no pueden ser propiedad de la empresa.

b. Lasactividades de las personas son voluntarias, no por el hecho de existir un contrato la
organizacidn va a contar con el mejor esfuerzo de sus miembros, por lo contrario, conta-
ran con €l si perciben que esa actividad va a ser provechosa.

c. Lasexperiencias, los conocimientos, las habilidades etc; son intangibles.

d. Losrecursos humanos de un pais o de una organizacion pueden incrementarse.

e. Losrecursos humanos son escasos.
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Actividad sugerida Capitulo No.6

* Elaborar un proceso administrativo

PROCESO ADMINISTRATIVO

¢  PREVISION

o
o

FACTORES EXTERNOS
FACTORES INTERNOS

* PLANEACION

o

O OO o0 O0o0Oo

o

MISION
VISION
OBJETIVOS
REGLAMENTOS
POLITICAS
ESTRATEGIAS
PROGRAMAS
METAS

*  ORGANIZACION

o

O O O O O

ORGANIGRAMA
DESCRIPCION DE PUESTOS
MANUALES ADMINISTRATIVOS
MANUAL DE PRODUCCION
MANUAL DE SUELDOS
MANUAL DE VENTAS

e INTEGRACION

O O O 00O oo

o

RECURSOS HUMANOS
CONVOCATORIA
RECLUTAMIENTO

SELECCION

INDUCCION

CAPACITACION

CAPACITACION EN LA CARRERA
EVALUACION DEL DESEMPENO

* DIRECCION

o
o
o

MOTIVACION
LIDERAZGO
RESPONSABILIDAD

« CONTROL

o

o
o
o
o

CALIDAD

SUPERVISION DEL DESEMPENO
EVALUACION DEL DESEMPENO
FORMAS

PATENTES



Actividad sugerida capitulo No.7

Solucione los casos siguientes escribiendo las ventajas y desventajas.
Caso# 1 en el departamento de administracion:

Debido a los cambios en el sistema de frenos de la bicicleta, se realiz6 un pedido de discos a una empresa
japonesa. Esta empresa inform6 que el pedido llegaria con una semana de retraso. El gerente de produc-
cién notifico al administrador que la produccion de bicicletas con frenos de discos se paralizo por falta de
material.

Solucion

Variable: la produccidn se suspendio por retraso en el pedido de discos.

Alternativa.

Hacer un pedido de discos a una empresa nacional para solucionar el problema en el menor tiempo posible
para continuar con la produccion.
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