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PRESENTACION

Administracion | pertenece a la linea formativa y se dicta en todas las carreras
de la institucion. El curso brinda un conjunto de conceptos y herramientas de la
Administracion que permite a los alumnos reconocer lo siguiente: ¢qué se
administra?, ¢cémo se administra? Y ¢quién administra? Ademas, analizar las
situaciones organizacionales para la toma de decisiones efectivas.

El manual para el curso ha sido disefiado bajo la modalidad de unidades de
aprendizaje, las que se desarrollan durante semanas determinadas. En cada
una de ellas, hallara los logros, que debe alcanzar al final de la unidad; el tema
tratado, el cual serda ampliamente desarrollado; y los contenidos, que debe
desarrollar, es decir, los subtemas. Por ultimo, encontrara las actividades que
debera desarrollar en cada sesion, que le permitirdn reforzar lo aprendido en la
clase.

Las sesiones han sido desarrolladas sobre la base de resimenes de diversos
capitulos de libros seleccionados. Los resumenes, en varios casos, contienen
copias literales de los textos elegidos y, en algunos casos, se encuentran
acompafados de comentarios del autor para facilitar la comprension de los
temas.
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UNIDAD DE
APRENDIZAJE

1

LA ADMINISTRACION

LOGRO DE LA UNIDAD DE APRENDIZAJE

Al término de la unidad, los alumnos podran reconocer los conceptos
basicos de la ciencia de la Administracion y su importancia.

Al término de la unidad, los alumnos podran identificar las distintas
teorias de la Administracion.

TEMARIO

La Administracion

Caracteristicas de la Administracion
Importancia de la Administracion
Niveles de la Administracion

Habilidades de la Administracion

ACTIVIDADES PROPUESTAS

Pedirles a los alumnos, que formen grupos de trabajo y que con una
sola hoja de papel tamafo A4, formen la mayor cantidad de cubos, sin
ningun material adicional, es decir, solo con sus manos.

Uno de los integrantes del grupo debe ir anotando los pasos que
emplearon cada uno de los mismos para lograr formar los cubos.

Luego, se comentara con los alumnos las incidencias que hubo durante
el trabajo en grupo.

Sobre la base de lo sucedido, los alumnos construiran el concepto de
la Administracion.




1. 1 LA ADMINISTRACION

Se define como el conjunto de conocimientos y técnicas que tienen por
finalidad explicar el comportamiento de las organizaciones y que esta
orientado a dirigir sus recursos y el esfuerzo humano hacia el logro de
un objetivo comun.

1.1.1 CONCEPTOS DE ADMINISTRACION

Sin embargo, la administracion puede definirse de diversas formas,
al igual que muchas otras areas del conocimiento humano, pero es
posible conceptualizarla para efectos de su facil comprension e
incluyendo sus aspectos mas importantes a través del andlisis y
sintesis de diversos especialistas en la materia:

Koontz & O'Donnell

Es la direccion de un organismo social, y su efectividad en alcanzar
sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus
integrantes.

George R. Terry

La Administracion es un proceso muy particular consistente en las
actividades de planeacién, organizacién, ejecucion y control, que
son desempefiadas para determinar y alcanzar los objetivos
sefialados con el uso de seres humanos y otros recursos.

Wilburg Jiménez Castro

Se define como el proceso de prever, planear, organizar, integrar,
dirigir y controlar el trabajo de los elementos de la organizacion y
de utilizar los recursos disponibles para alcanzar los objetivos
preestablecidos.

Aqgustin Reyes Ponce

La Administracion es el conjunto sistematico de reglas para lograr
la maxima eficiencia en las formas de estructurar y manejar un
organismo social.

Otros conceptos

» Es un proceso o serie de actividades continuas y relacionadas.

« Comprende y se concentra en el alcance de las metas de la
organizacion.

» Estas metas se alcanzan trabajando con y por medio de las
personas y de otros recursos organizacionales.

CARRERAS PROFESIONALES CIBERTEC
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1.1.2 CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION

Su universalidad

El fendmeno administrativo se da donde quiera que existe un
organismo social, porque en él tiene siempre que existir coordinacion
sistematica de medios. La Administracion se da por lo mismo en el
Estado, en el ejército, en la empresa, en una sociedad religiosa, etc.
Ademas, los elementos esenciales en todas esas clases seran los
mismos, aunque, légicamente, existan variantes accidentales.

Su especificidad

Aungue la Administracion va siempre acompafiada de otros fenbmenos
de distinta indole (contables, sociologicos, psicologicos, juridicos, etc.),
el fenbmeno administrativo es especifico y distinto a los que acompania.
Se puede ser un magnifico ingeniero de produccion (como técnico en
esta especialidad) y un pésimo administrador.

Su unidad temporal

Aungue se distingan etapas, fases y elementos del fenémeno
administrativo, éste es Unico y, por lo mismo, en todo momento de la
vida de una empresa se estan dando, en mayor o menor grado, todos o
la mayor parte de los elementos administrativos. Asi, al hacer los
planes, no por eso se deja de mandar, de controlar, de organizar, etc.

Su unidad jerarguica

Todos cuantos tienen caracter de jefes en un organismo social
participan, en distintos grados y modalidades, de la misma
Administracion. Asi, en una empresa, forman "un solo cuerpo
administrativo: desde el Gerente General hasta el ultimo mayordomo.

CARACTERISTICAS
DE LA
ADMINISTRACION

UNIVERSALIDAD ESPECIFICIDAD UNIDAD UNIDAD
TEMPORAL JERARQUICA
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1.1.3 IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION

* La Administracion se da donde quiera que exista una organizacion.

* El éxito de una empresa u organismo social se debe a la buena
administracion que posea.

» Para las empresas pequefias y medianas, la manera mas indicada de
competir con otras es el mejoramiento de su administracion, dicho en
otras palabras, tener una mejor coordinacibn de sus recursos
incluyendo al humano.

» Para las organizaciones que estan en vias de desarrollo, el principal
elemento para desarrollar su productividad y su competitividad con
otras es mejorar la calidad en su administracion.

1.1.4 NIVELES ADMINISTRATIVOS

Nivel Estratégico
Es la administracion del nivel superior que tiene el mayor poder y lleva
la responsabilidad total de una empresa.

Nivel Tactico

Es la administracion que reporta a la administracion del nivel mas alto el
funcionamiento detallado de la empresa, ademas de desarrollar planes
para implementar las metas generales establecidas por la alta direccion.

Nivel Operativo
Es la administracion que supervisa a los trabajadores y las operaciones
gue realizan.

WWW.auladeeconomia,com

Niveles Jerarauicos de la Administracion

ziyebio e| ap spainbielar sajaAIN

iveles Jerarquicos de la organizacion

CARRERAS PROFESIONALES CIBERTEC
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1.1.5 HABILIDADES DE LA ADMINISTRACION

Las habilidades son capacidades especificas que resultan del
conocimiento, la informacion, la practica y la aptitud.

Habilidades conceptuales, de disefio y de toma de decisiones

Son las capacidades del gerente para reconocer aspectos complejos y
dindmicos, de analizar los numerosos y conflictivos factores que éstos
conllevan y resolver los problemas en beneficio de la organizacion y de
sus miembros. Tales decisiones tienen un efecto profundo en el éxito
de la organizacion.

Habilidades humanas o interpersonales y de comunicacion

Estas habilidades se relacionan con el trato con las personas.
Consisten en la capacidad de ser lider, de motivar y de comunicarse
eficazmente con los demas. Todo ello debe tener un gerente para
interactuar con distintos tipos de personas y de intercambiar
informacion con los mismos.

Habilidades técnicas

Son capacidades para realizar una tarea especializada que comprende
un método o proceso determinado. Los gerentes dependen menos de
sus habilidades técnicas basicas, mientras mas suben en una
organizacion, pero éstas le dan los antecedentes necesarios para sus
nuevas responsabilidades.

LAS HABILIDADES ADMINISTRATIVAS l

@ HABILIDADES TECNICAS

Nivel de supervisién HABILIDADES DE DISENO

HABILIDADES HUMANAS Nivel jerarquico
@ Subordinado
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La Administracion se define como el conjunto de conocimientos y técnicas
que tienen por finalidad explicar el comportamiento de las organizaciones, y
dirigir sus recursos y el esfuerzo humano hacia el logro de un objetivo comun.

Las caracteristicas de la Administracion son las siguientes: la
universalidad, la especificidad, la unidad temporal y la unidad jerarquica.

La importancia de la Administracion se basa en la calidad y mejora de la
administracion en las empresas.

Los niveles administrativos son los siguientes: estratégicos, tacticos y
operativos.

Las habilidades administrativas son las siguientes: conceptuales, humanas
y técnicas.

Si desea saber mas acerca de estos temas, consulte las siguientes
paginas.

YBhttp://www.utpl.edu.ec/ecc/wiki/index.php/Organizaci%C3%B3n y Administ
raci%C3%B3n Empresarial
En esta pagina, encontraras definiciones acerca de la Administracion.

BWWW.AULADEECONOMIA.COM
En esta pagina, encontraras articulos de la Administracion.

YBwww.sld.cu/galerias/doc/sitios/infodir/administracion de empresas .doc

YBWWW .auladeeconomia,com

CARRERAS PROFESIONALES CIBERTEC
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UNIDAD DE
APRENDIZAJE

1

LA ADMINISTRACION

LOGRO DE LA UNIDAD DE APRENDIZAJE

* Al término de la unidad, los alumnos podran reconocer los conceptos
bésicos de la ciencia de la Administracion y su importancia.

e Al término de la unidad, los alumnos podran identifica las distintas
teorias de la Administracion.

TEMARIO

« El administrador

* Las organizaciones

e Evolucion de la Administracion
ACTIVIDADES PROPUESTAS

e Los alumnos, en forma individual, tomaran una hoja. Luego, sin colocar
sus nombres, responderan a la siguiente pregunta: ¢,qué se administra?

» El docente recogera las respuestas de todos los alumnos. A continuacion,
leera cada una de ellas e ir4 colocando, en la pizarra, lo esencial de la
respuesta.

» El docente planteara la respuesta a la pregunta inicial con los resultados
obtenidos.
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1.2.1 EL ADMINISTRADOR

El administrador es la persona que asigna recursos humanos vy
materiales y dirige las operaciones de un departamento o una
organizacion entera.

La profesion de administrador es muy variada dependiendo del nivel en
gue él se situe. Ademas, debera vivir con la rutina y con la incertidumbre
diaria de las actividades de su departamento o division; incluso, con el
proceso decisorio en el nivel institucional, orientado hacia un ambiente
externo que la empresa pretende servir.

“Los buenos gerentes hacen las
Actividades con eficacia y eficiencia”

Eficacia : lograr las metas organizacionales

Resultados obtenidos vs. Objetivos trazados

Eficiencia : lograr las metas con el minimo de recursos, utili zar
el dinero, los materiales, el tiempo y las personas

Resultados obtenidos vs. Recursos utilizados

EFECTIVIDAD = EFICIENCIA + EFICACIA

1.2.2 LAS ORGANIZACIONES

e De una manera u otra, todos somos miembros de distintas
organizaciones.

 Dos 0 mas personas trabajando juntas de manera coordinada para
gue alcancen metas definidas.

» El elemento basico de una organizacién es el objetivo.

» Todas las organizaciones tienen un plan y recursos para alcanzar sus
objetivos.

CARRERAS PROFESIONALES CIBERTEC
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LA PROVINCIA

LA MUNICIPALIDAD

Areas funcionales de las organizaciones

« Area Comercial ( Ventas y Marketing)
« Area de Produccion

« Area de Logistica

+ Area de RRHH

« Area de Finanzas

4 ORGANIZACION N\

e ——..
— ) ; -
SUB SISTEMA
COMERCIALIZADOR

SUB SISTEMA
FINANCIERO

SUB SISTEMA
ADMINISTRATIVO .

SUB SISTEMA
RRHH

SUB SISTEMA
LOGISTICO

SUB SISTEMA
PRODUCCION

SISTEMA

Conjunto de elementos relacionados entre si mediante una serie
de relaciones que representan un conjunto de inputs y outputs,
gue se explican a través de determinados procesos de
transformacion. En la medida en que los sistemas pueden ser
abiertos, esta teoria adquiere una gran complejidad.
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PROCESO DE TRANSFORMACION

N 7

Retroalimentacié n

Enfoque sistémico de organizaciones

* La empresa no debe ser conceptualizada como un conjunto de
areas funcionales independientes.

« Esta se define como un conjunto de procesos que se deben
dar para la consecucion de los objetivos (vender, distribuir,
etc.)

1.2.3 EVOLUCION DE LA ADMINISTRACION

Existen dificultades al remontarse al origen de la historia de la
Administracion. Algunos escritores remontan su desarrollo a los
comerciantes sumerios y a los egipcios, antiguos constructores de las
piramides o a los métodos organizativos de la iglesia y las milicias
antiguas.

Egipto (4000a.C.)

Las piramides de Egipto son evidencia actual de que se intentaron
proyectos de enorme alcance, que emplearon decenas de miles de
personas, con bastante anticipacion a los tiempos modernos.

Siglo XIX
Algunos piensan en la Administracion moderna como una disciplina que

comenz6 como un vastago de la economia en el siglo XIX. Los
economistas clasicos, tales como Adam Smith y John Stuart Mill
proporcionaron un fondo tedrico a la asignacion de los recursos, a la
produccién y a la fijacibn de precios. Al mismo tiempo, innovadores
como Eli Whitney, James Watt y Matthew Boulton, desarrollaron
herramientas técnicas de produccion, tales como la estandarizacion,
procedimientos de control de calidad, contabilidad analitica, y
planeamiento del trabajo. Para fines del siglo XIX, Ledn Walras, Alfred
Marshall y otros economistas introdujeron una nueva capa de
complejidad a los principios tedricos de la Administracion. Ademas,
Joseph Wharton ofrecié el primer curso de nivel terciario sobre
Administracion en 1881.

CARRERAS PROFESIONALES CIBERTEC
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Siglo XX
Durante el siglo XX, la Administracién fue evolucionando en la medida

en que las organizaciones fueron haciéndose mas complejas y las
ciencias, como la Ingenieria, la Sociologia, la Psicologia y la Teoria de
Sistemas fueron desarrollandose.

Primeras practicas administrativas

La Administracién se ha desarrollado desde hace siglos, pero inicia a
partir de la revolucién industrial, dada la necesidad de dirigir en forma
mas eficiente las fabricas, de las que surgen diversos individuos.
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El administrador es el profesional que, sobre la base de los conocimientos
administrativos, debera saber como utilizarlos y en qué circunstancias
aplicarlos de manera adecuada.

El elemento basico de una organizacion es el objetivo.
La Administracion se ha desarrollado desde hace siglos; pero, inicia a partir

de la revolucion industrial, dada la necesidad de dirigir en forma mas
eficiente las fabricas.

CARRERAS PROFESIONALES CIBERTEC
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UNIDAD DE
APRENDIZAJE

1

LA ADMINISTRACION

LOGRO DE LA UNIDAD DE APRENDIZAJE

e Al término de la unidad, los alumnos podran reconocer los conceptos
basicos de la ciencia de la Administracién y su importancia.

e Al término de la unidad, los alumnos podran identificar las distintas
teorias de la Administracion.

TEMARIO
* Teorias de la Administracion

* Principios de la administracion

ACTIVIDADES PROPUESTAS

* El docente, a través de la Internet, mostrara los conceptos de dos o tres
teorias mas de la Administracion y cdmo lo definen sus autores.

» Los alumnos discuten y proponen su aplicabilidad en nuestros dias.

* Se plantearan ejemplos de los principios administrativos en empresas
peruanas y/o internacionales.




20

1.3.1 TEORIAS DE LA ADMINISTRACION

El conocimiento administrativo de la actualidad es resultado de un largo
y continuo proceso innovador.

A continuacion, mostramos un diagrama donde se puede apreciar las
teorias de la Administracion.

TEORIAS DE LA ADMINISTRACION ’

Asios: 1003 09 16 32 47 51 53 M 51§22 T2

Escuela de 1a Org, J
Cientifica(Taylor y
Gilhreth)

Teoria de la Burocracia

Escuela de los P. de
Administracion (Fayol)
Escuela de las Relaciones
Humanas (Mayo. Lewin)

Teoria de las Decisiones
{Simen)

Teoria de los Sisiemas
(Bertalanffy, Kast y
Rosenzweig)

Teoria de los Sistemas
sociotecnicos (Emery y Trist)
Teoria neoclasica de la
adminisiracion (Koontz ¥
Odonell, Mevwmuan, Drucker).

Escuela del comportamiento
(Me Gregor, Lickert v
Argyris)

Escuela del D®
Organizacional (Bennis,
Beclkhard, Schein)
Teoria de la Contingencia
{Woodward, Lawrence ¥ Lorsch)

www.efecci.cl/mdsr/capit3/images/imag4.qgif
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Frederick Taylor — Padre de la Administracion Cientifica

Dentro de sus principales aportaciones, estan los principios
administrativos, los mecanismos de administracion, el pago por destajo,
la seleccion de personal y las caracteristicas de los trabajos humanos.

Henry Fayol - Padre de la Administracion Clasica

De origen francés, es para algunos, el autor mas distinguido de la teoria
administrativa. Sefiald6 que ésta se puede aplicar en toda organizacion
humana (universalidad). Se le considera el padre del proceso
administrativo y creador e impulsador de la division de las éareas
funcionales para las empresas.

ANALISIS COMPARATIVO ENTRE FAYOL Y TAYLOR

TAYLOR FAYOL

Los dos enfocan sus estudios sobre
la misma problematica pero con
puntos de vista diferentes.

Los dos enfocan sus estudios sobre
la misma problematica pero con
puntos de vista diferentes.

Realiza sus estudios desde el nivel
obrero hasta la gerencia.

Realiza sus estudios desde el nivel
gerencial hasta el operativo.

aplicacion inmediata.

Realiza sus estudios sobre la base de | Presta mas atencion a las tareas
tiempos y movimientos, y seleccion | administrativas.

del personal.

Los estudios de Taylor tuvieron|Los estudios de Fayol tardaron

mucho en reconocerlos.

Taylor es préctico.

Fayol es teorico.

1.3.2. PRINCIPIO DE ADMINISTRACION (Fayol)

Fayol aclar6 que estos principios administrativos no son de ninguna
manera rigidos, ya que en diversas situaciones, se requiere hacer uso
del criterio personal y la mesura. Lo mas importante es que
constituyen guias universales. Por ello, en cualquier tipo de
organizacion humana, se pueden aplicar.

Divisién del trabajo

Especializacion de las tareas y de las personas para aumentar la
eficiencia. Tiene por objeto llegar a producir mas y mejor con el mismo
esfuerzo; por ejemplo, el obrero que siempre hace la misma pieza o el
jefe que trata siempre los mismos asuntos adquiere una habilidad, una
seguridad y una precision que aumenta sus rendimientos.
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Autoridad y responsabilidad

Autoridad es el derecho de dar 6rdenes y esperar obediencia; la
responsabilidad es una consecuencia natural de la primera. Debe
haber equidad entre estas dos Ultimas. A mayor autoridad, mayor
responsabilidad; a menor autoridad, menor responsabilidad.

Disciplina

Es, esencialmente, la obediencia, la conducta, los signos exteriores de
respeto de acuerdo con las convenciones establecidas entre las
empresas y sus agentes.

Unidad de mando

Cada empleado debe recibir 6rdenes de un solo superior. Este es el
principio de la autoridad Unica. Para una accion cualquiera, un agente
no debe recibir érdenes méas que de un solo jefe, sino la estabilidad
gueda amenazada.

Unidad de direccion

Establecimiento de un jefe y un plan para cada grupo de actividades
gue tenga el mismo objetivo. Este principio se formula asi: un solo jefe,
y un solo programa para un conjunto de operaciones que tiendan al
mismo objetivo.

Subordinacion

De interés individual al general: los intereses generales deben estar
por encima de los intereses particulares. Este principio recuerda que,
en una empresa, el interés de un agente o de un grupo no debe
prevalecer contra el interés de la empresa.

Remuneracion
Hay que dar un pago justo a los trabajadores del conjunto de la
organizacion.

Centralizacion

Concentracion de la autoridad en la cupula de la jerarquia de la
organizacion. La centralizacion no es un sistema de administracion
bueno o malo en si, que pueda ser adoptado o abandonado a voluntad
de los dirigentes o de la circunstancias, sino existe siempre en mayor
o menor medida. Por ello, se trata de encontrar el limite favorable a la
empresa.

Cadena de escalar

Linea de autoridad que va del escalon mas alto al mas bajo; es el
principio de mando. Es un conjunto de jefes que van de la autoridad
suprema a los agentes inferiores. La via jerarquica es el camino que
siguen, pasando por todos los grados de la jerarquia, las
comunicaciones que parten de la autoridad superior o que le son

CARRERAS PROFESIONALES CIBERTEC
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dirigidas. Este camino esta impuesto a la vez por las necesidades de
la transmision asegurada y por la uilada de mando.

Orden

Debe existir un lugar para cada cosa y cada cosa debe estar en su
lugar. Es el orden material y humano, que debe tener como resultado
evitar las pérdidas de materias y las de tiempo.

Equidad
Amabilidad y justicia para conseguir la lealtad del personal. Para que

el personal se sienta alentado a aportar en el ejercicio de sus
funciones toda la buena voluntad y el entusiasmo que es capaz , es
necesario que sean tratados con benevolencia. Por ello, la equidad
resulta de la combinacion de benevolencia y la justicia.

Estabilidad

En los empleos, la rotacion tiene un impacto negativo en la eficiencia
de la organizacién. Por ello, cuanto mas tiempo permanezca una
persona en un cargo, tanto mejor.

Iniciativa
Es posibilidad de concebir y de ejecutar una accién. La iniciativa de
todos es una gran fuerza para la empresa.

Espiritu de equipo

La armonia y la unién entre las personas constituyen grandes
fortalezas en la organizacion. La union hace la fuerza, y la armonia y
la union del personal de una empresa hace fuerte a la misma.
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Taylor y Fayol analizan a la Administracion desde puntos de vista
distintos.

Los principios organizacionales de la Administracion son los
siguientes: divisién de trabajo, autoridad y responsabilidad, disciplina,
unidad de mando, unidad de direccion, remuneracion, centralizacion,
cadena escala, orden, equidad, estabilidad, iniciativa y espiritu de
equipo.

B

[l Si desea saber mas acerca de estos temas, consulte la siguiente
pagina:

“B www.efecci.cl/mdsr/capit3/images/imag4.gif
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UNIDAD DE
APRENDIZAJE

1

LA ADMINISTRACION

LOGRO DE LA UNIDAD DE APRENDIZAJE

Al término de la unidad, los alumnos podran diferenciar entre los
diferentes tipos de empresa.

e Al concluir la unidad, los alumnos reconocerdn los  objetivos del
proceso administrativo.

» Alfinalizar la unidad, los alumnos reconoceran la importancia de la toma de
decisiones en una empresa.

TEMARIO
e Laempresa

* El empresario

ACTIVIDADES PROPUESTAS

* Primero, se formulara la siguiente pregunta a los alumnos: ¢ el empresario
nace o se hace?

* Luego, se procederd al debate, lo que nos dara la respuesta a la
interrogante planteada inicialmente.

* Finalmente, con la direccion del profesor, se construira el concepto del
empresario.
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1.4.1 LAEMPRESA

La empresa es una unidad econdmica que combina los diferentes
factores productivos, que se encuentran ordenados, segun
determinada estructura organizativa, localizados en unas o0 mas
unidades técnicas y fisico-espaciales y dirigidos sobre la base de
cierta relacion de propiedad y control con el animo de alcanzar unos
objetivos, entre los que destaca el beneficio empresarial.

1.4.1.1 Tipos de empresa

1.4.1.1.1 Segun el Sector de Actividad

Empresas del Sector Primario

También, son denominados extractivos, ya que el elemento
basico de la actividad se obtiene, directamente, de la
naturaleza: agricultura, ganaderia, caza, pesca, extraccion de
aridos, agua, minerales, petréleo, energia edlica, etc.

Empresas del Sector Secundario o Industrial

Se refieren a aquellas que realizan algin proceso de
transformacion de la materia prima. Abarca actividades tan
diversas como la construccion, la éptica, la maderera, la textil,
etc.

Empresas del Sector Terciario o de Servicios

Incluyen a las empresas cuyo principal elemento es la
capacidad humana para realizar trabajos fisicos o intelectuales.
Comprenden, también, una gran variedad de empresas, como
las de transporte, bancos, comercio, seguros, hoteleria,
asesorias, educacion, restaurantes, etc.

1.4.1.1.2 Segun el Tamafio

Grandes Empresas

Son empresas que manejan grandes capitales. Por lo general,
tienen instalaciones propias. Sus ventas son de varios millones
de dolares, cuentan con un sistema de administracion y
operacion muy avanzado, y pueden obtener lineas de crédito y
préstamos importantes.

Medianas Empresas

En este tipo de empresas, intervienen varios cientos de
personas. Ademas, hay éareas bien definidas con
responsabilidades y funciones. Asimismo, tienen sistemas y
procedimientos automatizados.
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Pequefas Empresas

En términos generales, las pequefias empresas son entidades
independientes. Ademas, son creadas para ser rentables, que
no predominan en la industria a la que pertenecen, cuya venta
anual en valores no excede un determinado tope y el nUmero
de personas que las conforman no excede un determinado
limite.

Microempresas

Por lo general, la empresa y la propiedad son de propiedad
individual, los sistemas de fabricacion son, practicamente,
artesanales, la maquinaria y el equipo son elementales y
reducidos, los asuntos relacionados con la Administracion,
produccion, ventas y finanzas son elementales y reducidos, y el
director o propietario puede atenderlos personalmente.

1.4.1.1.3 Segun la Propiedad del Capital

Empresa Privada
La propiedad del capital estd en manos privadas.

Empresa Publica
Es el tipo de empresa en la que el capital le pertenece al
Estado, que puede ser Nacional, Provincial o Municipal.

Empresa Mixta
Es el tipo de empresa en la que la propiedad del capital es
compartida entre el Estado y los particulares.

1.4.1.1.4 Segun el Destino de los Beneficios

Empresas con Animo de Lucro
Cuyos excedentes pasan a poder de los propietarios,
accionistas, etc.

Empresas sin Animo de Lucro
En este caso, los excedentes se vuelcan a la propia empresa
para permitir su desarrollo.

1.4.1.1.5 Segun la Forma Juridica

Unipersonal




28

El empresario o propietario, persona con capacidad legal para
ejercer el comercio, responde de forma ilimitada con todo su
patrimonio ante las personas que pudieran verse afectadas por
el accionar de la empresa.

Sociedad Colectiva

En este tipo de empresas de propiedad de mas de una
persona, los socios responden, también, de forma ilimitada con
Su patrimonio y existe participacion en la direccion o gestion de
la empresa.

Cooperativas
No poseen animo de lucro y son constituidas para satisfacer las

necesidades 0 intereses socioeconomicos de los
cooperativistas, quienes, ademas, son a la vez trabajadores vy,
en algunos casos, también proveedores y clientes de la
empresa.

Comanditarias

Poseen dos tipos de socios: los colectivos, con la caracteristica
de la responsabilidad ilimitada; y los comanditarios, cuya
responsabilidad se limita a la aportacion de capital efectuado.

Sociedad de Responsabilidad Limitada

Los socios propietarios de estas empresas tienen la
caracteristica de asumir una responsabilidad de caracter
limitada respondiendo solo por capital o patrimonio que aportan
a la empresa.

Sociedad Andénima

Tiene el caracter de la responsabilidad limitada al capital que
aporta, pero posee la alternativa de tener las puertas abiertas a
cualquier persona que desee adquirir acciones de la empresa.
Por este camino, estas empresas pueden realizar ampliaciones
de capital, dentro de las normas que las regulan.

El EMPRESARIO

Es quien toma la decision de asumir riesgos frente a una inversion de
tiempo, esfuerzo y dinero.

CARRERAS PROFESIONALES CIBERTEC
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El emprendedor

Todos los empresarios podemos ser emprendedores. Sin
embargo, existen cualidades que son desarrolladas mejor por
unas personas que otras, que las convierten en empresarios
exitosos.

No todas las caracteristicas del empresario de éxito son innatas;
también, se deben considerar su entorno y qué influencia ha
recibido durante la vida.

Dentro de las cualidades que definen un buen emprendedor, esta
la responsabilidad, es decir, el hecho de no dejar a la deriva lo
gue se ha comenzado y propender porque siempre exista
concordancia entre lo que se ha pensado y lo que realmente se
ha hecho. Ademas, el afan de conseguir resultados positivos
influye en la motivacion de la persona y hara que se piense y
actle con la menor cantidad de errores.

Perseverar y nunca darse por vencido es otra cualidad que debe
tener un empresario. Luchar por sus ideales hasta verlos
convertidos en una realidad es una caracteristica, sumamente,
importante que permite ver los problemas como oportunidades y
no como obstaculos para alcanzar las metas propuestas.

1.4.2.1 Aptitudes

Estas son las caracteristicas que diferencian a los empresarios
exitosos del resto:

Planificador compulsivo

Se trata de determinar metas claras, alcanzables y compatibles
con los intereses. Asimismo, reevaluar las mismas. El empresario
de éxito siempre se plantea nuevos retos.

Perseverante

Es la firmeza de caracter que los obliga a seguir esforzandose
constantemente para alcanzar la meta. No importa con qué
barreras se encuentre.

Conocedor del negocio

Cuando se esta en un negocio, se debe conocer de él todo lo
posible, pero también debe saberse delegar. No se trata de
acaparar todo, sino de comprender el funcionamiento de la
compaiiia y los trabajos especificos de los colaboradores.
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Arriesgado )
El empresario no es un jugador. El identifica los riesgos y mide

las oportunidades. Luego, decide si la meta es real o no. Solo asi
se lanza a aventurar algo.

Persistente

Aqui juega mucho la imaginacion del individuo, su creatividad e
ingenio. Muchas veces llegan muchos problemas a la vez y él
tiene que estar en capacidad y disposicion de solucionarlos
Optimamente.

Iniciativa

No espera que les den oOrdenes y confian plenamente en si
mismos; ademas, tienen la voluntad de cooperar y probar su
caracter ante la situacion que se lo exige.

Retroalimentacién
Son asiduos al Feedback a todo nivel. Asimismo, la relacionan
como una herramienta de perfeccionamiento continuo.

Responsabilidad
Ellos comprenden el poder. Saben que son responsables de los
resultados y del proceso. Disfrutan del deber.

Confianza

Cuestion de fe en si mismo. Ellos creen en sus capacidades
reales y confrontan la adversidad con la fuerza y la habilidad que
provienen de ellos mismos.

Creativo

Estos hombres tienen mentes inquietas; por ello, sienten
ansiedad por ser innovadores. Cuando crean algo nuevo, se
devanan los sesos buscando una idea que pueda culminar en un
producto vendible que lleve su marca personal.

Compromiso
Se enfocan al objetivo final y no permiten que las interferencias

externas los distraigan ni que los problemas los desanimen. Ellos
seguiran firmes hasta lograr su meta.
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Innovador

Ellos tienen gran capacidad para innovar en la conduccion de la
empresa para idear mejores procedimientos. Su ingenio esta
siempre activo y, en ocasiones, suele ser la herramienta mas
valiosa para ellos.

Positivo

El objetivismo del empresario debe estar matizado de esperanza.
El positivismo es vital para poder soportar los fracasos y
decepciones que puedan sucederle en el proceso de hacerse
empresario.

Relaciones Humanas

Siempre tiene presente que las empresas las conforman
personas y no maquinas. Es capaz de congeniar con sus
interlocutores. Por ello, su interaccion con el mundo social es
acertada.

Acceso a recursos financieros

No solo se trata de aptitudes y actitudes, sino debe considerar la
relativa facilidad con que puede acceder al recurso financiero o
su capacidad para obtener fondos.

Lectura

Caso: “Un emprendedor macizo”

Raul Torpoco habla con pausa, no mezcla ideas, presta atencion a las
preguntas. Tiene la mente ordenada de un matematico, el matematico que
seria si, hace 35 afios, hubiera decidido seguir con sus estudios en la
Universidad Nacional Mayor de San Marcos en vez de hacerse cargo del
negocio de fabricacion de ladrillos de la familia.

Los Torpoco Cerrdn, matrimonio y nueve hijos originarios de Concepcion
(Junin), vivieron en Chanchamayo hasta 1962. Ese afio, la hacienda, que
arrendaban y de la cual vivia la familia, fue invadida. “Lo Unico que nos quedo
fue un terreno de una hectarea en Zarate que mi padre habia comprado con
los ahorros de su trabajo en la hacienda”. La migracién de los Torpoco fue
dificil: “Mis padres intentaron tener una granja, pero fracasé. Luego, un taller
automotor, pero también fracaso”.

En 1971, Gerardo Torpoco, el padre, fallecié. Pensando en qué nuevo negocio
iniciar, los hermanos mayores notaron que la tierra sobre la cual vivian ofrecia
buena materia prima para la fabricacion de ladrillos. Tomaron a tres
trabajadores y comenzaron a producir ladrillos crudos. Estos eran vendidos a
otras ladrilleras que tenian hornos para el secado. El negocio pronto comenzo
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a prosperar aunque no habia quién se hiciera cargo de él a tiempo completo,
pues todos lo hermanos Torpoco estaban estudiando una carrera.

El menor, Raul, decidi6 hacerse cargo de la ladrillera y, poco después,
construyo los primeros hornos. La empresa, entonces llamada Ladrillera El
Pacifico, seguia creciendo. La gran oportunidad llegé cuando un hacendado
de Huachipa, empefioso en impedir la expropiacion del gobierno velasquista,
les ofrecid 15 hectareas a un precio bajo. Los Torpoco compraron y tomaron
cerca de 150 obreros. Literalmente, trabajaron dia y noche.”Yo me iba a
supervisar el trabajo desde las 2 de la mafiana hasta las 6 6 7 de la noche”.
Recuerda Raul Torpoco.

El trabajo rindié sus frutos y, en 1980, los Torpoco compraron maquinaria de
punta, por un valor que hoy alcanzaria los US$3 millones. La moderna planta
fue inaugurada por el presidente Fernando Belaunde. Con esta inversion, se
produjo, también, el cambio de razén social a Cerdmicos Peruanos S.A. y la
creacion de una marca lider: Ladrillos Piramide.

El Comercio, Mi negocio
Domingo 21 de octubre del 2007

Indicacion

* Reconozca las caracteristicas del empresario exitoso y el tipo de
empresa.
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[} La empresa es una entidad que busca un beneficio econémico o social.

[ Los diferentes tipos de empresa se clasifican por su: actividad, tamafo,
capital, beneficio, forma juridica, etc.

L Si desea saber mas acerca de estos temas, puede consultar las
siguientes paginas.

“B http://www.gestiopolis.com/canales/emprendedora/articulos/32/princip.
htm
“B http://www.gestiopolis.com/canales/derrhh/articinod 9/carempre.htm

“B mx.geocities.com/formacion empresarial/ CARACTERISTICASDEUNEM
PRESARIO.doc
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UNIDAD DE
APRENDIZAJE

2

PROCESO ADMINISTRATIVO — PARTE |

LOGRO DE LA UNIDAD DE APRENDIZAJE

Al término de la unidad, los alumnos podran diferenciar entre los
diferentes tipos de empresa.

e Al concluir la unidad, los alumnos reconocerdn los  objetivos del
proceso administrativo.

» Alfinalizar la unidad, los alumnos reconoceran la importancia de la toma de
decisiones en una empresa.

TEMARIO
* Proceso administrativo
* Planeaciéon

« Toma de decisiones

ACTIVIDADES PROPUESTAS
* Primero, se organizan, en el aula, grupos de 4 6 5 integrantes.

* Luego, a cada equipo, se le dara la tarea de formar un grupo de futbol o
voleibol para patrticipar y ganar el campeonato de Ciberday.

* Finalmente, se le plantea la siguiente interrogante: ¢ qué es lo primero que
harian? Para responderla, deben proponer actividades.
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2.1.1. PROCESO ADMINISTRATIVO

Es el proceso de lograr que las actividades se realicen por medio de la
planeacion, organizacion, coordinacion o integracién, direccion y control
de otras personas, creando y manteniendo un ambiente, en el cual la
persona se pueda desempenfar, entusiastamente, en conjunto con otras,
sacando a relucir su potencial, eficacia y eficiencia, y lograr asi fines
determinados. El proceso se da al mismo tiempo. Es decir, el
administrador realiza estas funciones simultaneamente.

Las funciones o procesos detallados no son independientes, sino que
estan totalmente interrelacionados. Cuando una organizacién elabora
un plan, debe ordenar su estructura para hacer posible la ejecucién del
mismo. Luego de la ejecucion (o tal vez en forma simultanea), se
controla que la realidad de la empresa no se aleje de la planificacion o,
en caso de hacerlo, se busca comprender las causas de dicha situacion.
Finalmente, del control realizado puede surgir una correccién en la
planificacion lo que realimenta el proceso.

El proceso administrativo consiste en las siguientes funciones:

PLANEACION:
Establece objetivos y un curso de accién adecuado PLANIFICACION
para lograrlos.

ORGANIZACION:

Agrupa y ordena las actividades necesarias para
lograr los objetivos, creando unidades
administrativas, asignando funciones, autoridad,
responsabilidad y jerarquias. En esta etapa, se
establecen las relaciones jerarquicas, la autoridad,
la responsabilidad y la comunicacién para coordinar
las diferentes funciones.

ORGANIZACION

COORDINACION

COORDINACION:
ENSAMBLAJE DE RECURS0S

Agrupa la comunicacion y la reunion arménica de los
elementos humanos y materiales, seleccion
entrenamiento y compensacioén del personal.

DIRECCION: DIRECCION

Es la acciébn e influencia interpersonal del
administrador para lograr que sus subordinados
obtengan los objetivos encomendados mediante la [
motivacion, la comunicacion y el liderazgo.

CONTROL:

Establece sistemas para medir los resultados y
corregir las desviaciones que se presenten con el fin
de asegurar que los objetivos planeados se logren.
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2.1.2. PLANEACION

Consiste en establecer, anticipadamente, los objetivos, politicas, reglas,
procedimientos, programas, presupuestos y estrategias de un
organismo social, es decir, consiste en determinar lo que va a hacerse.

* Determina misiones y objetivos

« Determina las acciones necesarias para alcanzar los objetivos
* Requiere la toma de decisiones

Importancia de la Planificacion

~

/Da sentido de direccion

Facilita el control
Planeacion

Reduce la incertidumbre —-——""

\ Visualizalos cambios

J

2.1.2.1.1 Elementos de la planificacion

Los propasitos

Son las aspiraciones fundamentales o finalidades de tipo
cualitativo que persigue en forma permanente o semi-permanente
un grupo social.

La investigacion

Aplicada a la planeacién. La investigacion consiste en la
determinacién de todos los factores que influyen en el logro de los
propésitos, asi como de los medios Optimos para conseguirlos.

Los objetivos
Representan los resultados que la empresa desea obtener. Son

fines para alcanzar establecidos cuantitativamente y determinados
para realizarse transcurrido un tiempo especifico.
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Las estrateqgias

Cursos de accion general o alternativas que muestran la direccion
y el empleo de los recursos y esfuerzos para lograr los objetivos en
las condiciones mas ventajosas.

Politicas

Son guias para orientar la accion. Son criterios o lineamientos
generales a observar en la toma de decisiones sobre problemas
que se repiten dentro de una organizacion.

Programas
Son esquemas en donde se establece la secuencia de actividades

que habran de realizarse para lograr objetivos y el tiempo
requerido para efectuar cada una de sus partes y todos aquellos
eventos involucrados en su consecucion.

Presupuestos

Son los planes de todas o algunas de las fases de actividad del
grupo social expresado en términos econdmicos junto con la
comprobacion subsecuente de la realizacion de dicho plan.

Procedimientos
Establecen el orden cronoldgico y la secuencia de actividades que
deben seguirse en la realizacion de un trabajo repetitivo.

2.1.3 TOMA DE DECISIONES

En la Administracion, existen ciertos tipos de problemas en los que no
es posible obtener muestras (informacién objetiva) para estimar ciertas
caracteristicas de la poblacion. Es necesario recurrir a la informacion
de una persona (informacion subjetiva).

La teoria de decisiones puede definirse como el analisis logico y
cuantitativo de todos los factores que afectan los resultados de una
decision en un mundo incierto. La toma de decisiones es la parte mas
importante de la de planeacion.
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Se resuelven, segun la siguiente clasificacion:

Informacioén perfecta. Toma de decisiones en condiciones de certeza.
Se conocen los datos (disponibilidad completa).

Informacién imperfecta. Presenta dos situaciones:

* Decisiones con Riesgo . Disponibilidad intermedia de datos, los
gue se representan a través de las funciones de probabilidad.

* Decisiones con Incertidumbre . No se disponen de datos :

o No se conocen los datos y no puede determinarse una funcion de
probabilidad.

o Si el decidor tiene un oponente inteligente, se formulara la teoria
de juegos.

El proceso de la toma racional de una decision pue  de concebirse
como

a) Establecimiento de premisas
b) Identificacién de alternativas
c) Evaluacion de las alternativas
d) Eleccion de una alternativa

Seleccion de una alternativa
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Limitaciones del proceso de toma racional de decisi ones

a) Alto grado de incertidumbre sobre las condiciones futuras.

b) No se pueden considerar todas las posibles alternativas ni
sus efectos.

c) Es necesario aplicar una racionalidad “limitada” por la
informacion, el tiempo y la incertidumbre.

Es necesario considerar alternativas cuantitativas y cualitativas

Cuantitativos

Andlisis marginal

Andlisis costo — beneficio

Andlisis de riesgo

Arboles de decision

Otras técnicas de investigacion de operaciones

Cualitativos

* Relaciones laborales
» Cambio tecnoldgico
» Condiciones politicas y sociales, etc.
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El empresario es quien decide asumir riesgos.

El emprendedor debe cumplir con caracteristicas esenciales para su
éxito, tales como la perseverancia, actitud, arriesgado etc.

[LJElI proceso administrativo estd compuesto por la planificacion,
organizacién, coordinacion, direccion y control.

La funcién de la planificacion consiste en establecer los objetivos o
metas y las acciones para lograrlas.

La toma de decisiones cuenta con factores o alternativas cualitativas y
cuantitativas.

Si desea saber mas acerca de estos temas, consulte las siguientes
paginas:

“B www.monografias.com/.../Image2237.gif

“B www.gestiopolis.com/recursos/experto/catsexp/pagans/ger/53/pro
ceso admin.htm - 36k
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UNIDAD DE
APRENDIZAJE

2

PROCESO ADMINISTRATIVO — PARTE |

LOGRO DE LA UNIDAD DE APRENDIZAJE

e Al término de la unidad, los alumnos podran diferenciar entre los
diferentes tipos de empresa.

e Al culminar la unidad, los alumnos reconoceran los objetivos del
proceso administrativo.

« Al término de la unidad, los alumnos reconoceran la importancia de la toma
de decisiones en una empresa.

TEMARIO

* Semana de integracién

ACTIVIDADES PROPUESTAS

e Analizar y contestar las preguntas con respecto al reportaje, para evaluar la
capacidad de integrar los temas tratados en las dos primeras unidades de
aprendizaje.
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LECTURA
“La plata en el Peru esta botada”

Tengo una casa de carton. Eso decia Gladys Aycaya cada vez que sus amigas
la fastidiaban por tener tanto papel y cartdn acumulados en el techo de su
casa. Lo que no decia era que por esa casa de cartdn, ella nunca podia ir a la
playa ni salir a las fiestas. Tampoco decia que en esa casa ayudaba a su papa
a seleccionar el material que recogian de los botaderos. No decia que, a
veces, cuando ella salia a las calles, se sentia discriminada. Un dia le dijo a su
padre que ella se encargaria de todo, pero que lo haria a su modo. Ahora
exporta a Chile 120 toneladas de papel recuperado al mes y su casa ya no es
de carton.

¢ En qué momentos se sentia discriminada?

Cuando tenia 15 afios juntaba y seleccionaba carton en mi casa y lo
vendiamos a otros. Recogiamos de los botaderos, de las imprentas y a veces
me decian, ya pues, llévate la basura, y yo me sentia mal.

Y no decia nada.

No. Me callaba y pensaba cuanto tiempo voy a hacer esto, tengo que estudiar,
porque de esto no se va a vivir. A los 15 veia a las chicas que iban a fiestas y
yo nunca podia. Y cuando me fastidiaban por tener tanto cartdbn en casa,
siempre le encontraba el buen humor a todo, porque nadie me podia humillar.

¢ Le confiaba esto a su padre?

No. Mi papa es de las personas que piensan que nadie debe ser débil. Cuando
éramos chicas, él nos decia que solo las mafiosas se enfermaban y por eso
nosotras no nos podiamos enfermar.

¢En qué momento se dio cuenta de que el reciclaje s i podia ser un
negocio?

Cuando terminé el colegio, busqué hacer otra cosa. Traté de ser profesora
pero no me gusto, asi que vendia limén, pescado, salchipapas, todo lo que
podia. Luego, me casé y tuve dos hijos. Pero me separé. Es ahi cuando le dije
a mi papéa: yo voy a tomar este negocio, pero voy a hacerlo a mi modo, vamos
a hacerlo bien, de manera organizada, yo no quiero solo ser intermediaria.
Empecé con S/. 4.000 y cambié la idea. Si queriamos vender en grande no
podiamos seguir recogiendo de a pocos, asi que nos dedicamos a comprar
cartones y papeles de otros recicladores. Primero, envolviamos los cartones a
mano. Luego, logramos alquilar una maquina para transportar las pacas al
camion. Poco a poco, pude comprarme una compactadora y otras maquinas.

¢Antes, cuanto carton reciclaban?

Antes, juntabamos 20 toneladas de papel en 6 meses, de lo que botaban las
imprentas, y se las vendiamos a las empresas que acopiaban en Arequipa.
Pero me di cuenta de que las empresas grandes querian comprar mayores
volumenes.
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¢ Como aumentaron el acopio?

Nos costdé harto capacitar a colegio por colegio, a las imprentas y los
mercados. Primero les deciamos que si juntaban material, podiamos recogerlo.
Pero noté que la gente comenzaba a reciclar en serio cuando se daba cuenta
de que habia un beneficio econdmico. Entonces pusimos un precio. Siempre
he dicho que la plata en el Peru esta botada, solo tenemos que saber como
levantarla.

¢, Qué hizo para exportar a Chile?

Antes del 2000, ya habiamos vendido a empresas de Lima, pero el trato era
muy malo, no tenian ni idea de como tratar a sus proveedores, ellos pensaban
que nos hacian un favor al comprarnos el material. jUy!, a veces llegabamos
con nuestra mercaderia a Lima y nos rechazaban un pedido completo. Era un
desastre. Y yo pensaba, toda la vida no voy a ser dependiente de estas
empresas, asi es que decidi buscar mercados afuera. Asi, contactamos con
una empresa chilena.

¢ Y pagaba mas?

No mucho, pero lo que me gustaba era el trato con sus proveedores, yo sentia
que ellos si respetaban mi trabajo. Ahora, de vez en cuando, me llevan a
conocer su pais, ya conozco de Arica hasta Punta Arenas.

Y comenzo a crecer con fuerza...

Ni tanto. En el 2005, una empresa de Lima a la que no le quise vender me
acuso de antipatriota y me denunci6 por no tener un registro de Digesa. Yo me
enteré de eso cuando estaba a punto de cruzar la frontera con dos camiones
cargados con 60.000 kilos de material recuperado. Perdi como US$2.000. Ese
registro me costo lagrimas porque 7 meses no pude vender a nadie. Pero
nunca cerré mis puertas, seguia acopiando y mi almacén estaba repleto. Ya
cuando obtuve la autorizacion, me recuperé. Ahora exporto 120 toneladas de
papel y carton mensual a dos empresas chilenas y estoy en conversaciones
CONn una peruana, a ver qué pasa.

¢En Tacna, la consideran antipatriota por vender ba  sura a Chile?

Algunos me han dicho que deberia de vender en el pais, no afuera, hay gente
gue aun tiene esa mentalidad. También, hay gente fresca que quiere que todo
le caiga facil, jPo!

¢, Po?

jAy, disculpenme! (Risas). Es que al dia converso con ellos de 3 a 4 veces. Me
llaman los de aduanas, los camioneros, los agentes comerciales, estoy todo el
dia con ellos. Pero asi sean japoneses, todos somos seres humanos y
tenemos que salir adelante como podamos.

¢, Qué piensa hacer para seguir creciendo?
Queremos cumplir con las 200 toneladas de papel prensado al mes que nos
han pedido. Ahora solo hago 120.
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¢, COmo va a recuperar mas material?
Hasta ahora hemos recolectado de Tacna, Moquegua e llo, pero vamos a
ampliar nuestro campo porque pensamos entrar a Arequipa.

¢ Y el control de calidad?

Nosotros visitamos a nuestros proveedores, regularmente, los capacitamos y
les decimos qué queremos. Todo el tiempo estamos detras de ellos, es como
una escuela.

¢, Como transportan el material de tantos lugares dis  persos?

Mandamos el transporte cuando los proveedores ya tienen el material listo. El
mayor problema es que la mayoria de nuestros pequefios recolectores no
quiere ser formal, y como nosotros estamos en la formalidad, es muy
complicado trabajar con ellos, por el tema de la factura. Incluso para el llenado
de la boleta cuando pides DNI, la gente desconfia, no quiere dar su namero,
preguntan ¢ para qué? ¢ por que?

¢, Ha estudiado algun curso de reciclaje?

He recibido charlas de gestion y formo parte de una red microempresarias. Si
llegué al segundo afio de docencia, pero si hubiera sido profesora no subiria al
avion tan seguido. Y esto es por el esfuerzo que se ha hecho. Si mafiana
tengo que visitar a un proveedor yo le caigo. Me dicen que soy fregada, pero
es que yo tengo que crecer mas, quiero hacer una empresa de recuperacion
pero grande, que esté en todo el Perl. Y creo que si voy a ser grande porque
ya he hecho los cimientos de la nada y ahora solo me falta edificar.

El Comercio, Mi Negocio
Domingo 6 de enero del 2008

Preguntas

1. ¢Qué niveles de la Administracion reconoce en esta empresa?
Sustente su respuesta (2 puntos).
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2. ¢Qué habilidades de la Administracion identifica, en este negocio, del
reciclaje? (2 puntos).

3. ¢El principio administrativo de la centralizacion fue aplicado en esta
empresa? Sustente (2 puntos).

4. ¢;Qué principios de la Administracion no se aplicaron y usted
recomendaria tener en consideracion para una efectiva administracion?
(4 puntos).

5. ¢Gladys Aycaya era una empresaria emprendedora? Si la respuesta es
positiva, ¢Cuales eran las caracteristicas con las que contaba?
Sustente (2 puntos).
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6. ¢Qué importancia tiene la toma de decisiones para esta empresaria? (2
puntos).

7. ¢En qué funcion del proceso administrativo, se establecieron los
objetivos y acciones? Sustente (2 puntos).

8. Establezca las funciones del proceso administrativo desde que la
empresa recicladora empieza a crecer (2 puntos).

9. La funcion de controlar ¢sirve para hacer una retroalimentacion del
proceso administrativo? Sustente su respuesta (2 puntos).
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Si desea saber mas acerca de estos temas, consulte los siguientes
suplementos:

“B Suplemento del Comercio, Mi Negocio
“® Suplemento del Comercio, Dia 1
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UNIDAD DE
APRENDIZAJE

3

PROCESO DE PLANEAMIENTO

LOGRO DE LA UNIDAD DE APRENDIZAJE

* Al finalizar esta unidad, los alumnos podran determinar los elementos
gue se deben considerar para la formulacion del planeamiento
estratégico.

* Al término de esta unidad, los alumnos podran establecer objetivos y
politicas sobre la base de sus caracteristicas fundamentales.

e Al finalizar esta unidad, los alumnos podran realizar un analisis
situacional de una organizacion donde identificaran las oportunidades,
amenazas, fuerzas y debilidades de dicha organizacion.

TEMARIO

» Proceso de planeamiento estratégico

» Elementos del proceso de planeamiento estratégico
* Ventaja competitiva

e Mision

e Vision

ACTIVIDADES PROPUESTAS
* En el aula, se preguntara a los alumnos, en forma individual, con qué
actividad ellos relacionan la palabra “estrategia’”, que no sea,
necesariamente, un negocio.

* Luego, los alumnos elaboraran la definicion de estrategia de negocios.

e Los alumnos que trabajan pueden mencionar cual es la mision de su
centro de trabajo, si la conocen.

» Posteriormente, los alumnos investigaran sobre la mision y vision de
Cibertec. Si no lo recuerdan, pueden leer la parte posterior del libro de
clase.




3.1.1 PROCESO DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

Planeamiento

Es el proceso de establecer objetivos y elegir los mejores medios para
lograrlos antes de tomar accion. Planeamiento es tomar decisiones en
forma anticipada. Es el proceso de decidir antes que la accién sea
requerida.

Planeamiento estratégico

Se define como “El proceso por el cual los miembros que guian una
organizacion visionan y prevean su futuro, y desarrollan los
procedimientos y operaciones necesarias para lograr ese futuro. Esto
involucra la creencia de qué aspectos del futuro pueden ser
influenciados y cambiados por lo que nosotros hacemos ahora. El
modelo de planeamiento estratégico a usar ayuda a la organizacion a
entender que este proceso hace mas que planear para el futuro. Este
ayuda a la organizacion a crearlo.

» Fases del proceso de planeamiento estratégico

o Planeamiento estratégico
o Implantacion de la Estrategia

3.1.2. ELEMENTOS DEL PROCESO DE PLANEAMIENTO
ESTRATEGICO

Misién

e Vision

» Valores o Filosofia de la empresa

*  Objetivos

» Politicas y Estrategias

» Analisis situacional: analisis del entorno
e Andlisis situacional: analisis interno

El proceso del lan estratéqico

VISION

Andlisis del A g < B Analisis de la
entorno melf‘.l..':.l..zlas — I—l Deb':.'??des organizacion

L

Oportunidades v Fortalezas

ANALISIS DE LA
OPCION
ESTRATEGICA




ADMINISTRACION 1| 53

El Planeamiento estratégico necesita responder 3 preguntas basicas

» ¢Donde estamos yendo?
e ¢ Cual es el ambiente en el que estamos operando hoy?
e ¢CoOmo llegamos donde queremos estar?

Beneficios del Planeamiento estratéqgico

* Mantiene a la vez el enfoque en el futuro y el presente.

* Crea la vision colectiva y compromiso de todos los colaboradores
para crear el futuro.

» Refuerza los principios adquiridos en la misién, visidn y estrategia.

* Fomenta el planeamiento y la comunicacién interdisciplinarios.

» Asigna prioridades en el destino de los recursos.

» Constituye el puente con el proceso de planeamiento tactico a
corto plazo.

e« Obliga a los ejecutivos a ver el planeamiento desde la macro
perspectiva, sefialando los objetivos centrales, de manera que
nuestras acciones diarias nos acerquen cada vez mas a las metas.

3.1.3 VENTAJA COMPETITIVA

La ventaja competitiva es la diferencia que hay entre lo que una
empresa le ofrece a su mercado y lo que le ofrece su competidor. Para
gue tal diferencia sea ventaja esta debe ser valiosa para el mercado y
dificil o imposible de imitar por la competencia.

La ventaja competitiva de una empresa estaria en su habilidad,
recursos, conocimientos y atributos, entre otros, de los que dispone
dicha empresa. Los mismos de los que carecen sus competidores o que
estos tienen en menor medida. Esto hace posible la obtencion de unos
rendimientos superiores a los de aquellos.

Michael Porter (1999) nos recuerda que las empresas se han
concentrado en hacer las cosas mejor, ya sea por medio de sistemas de
calidad total, reingenieria, entre otros. Sin embargo, las compafiias
deben de construir ventajas en lugar de solo eliminar sus desventajas.

Para poder estar a la cabeza (y mantenerse alli), se debera de seguir la
estrategia basica de crear una ventaja competitiva y hacerla sostenible
a través del tiempo.

“Es el poder que consiste de ciertas habilidades o combinacion de
habilidades Unicas de una organizacion, para un desempefio superior
o0 de mayor grado que cualquiera de sus competidores”. - Charles
Wiseman
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“Son factores que proveen a La firma con una ventaja de vanguardia y
sobre estos factores se construye la estrategia de la firma”. - Jhon
Pearce

“Es una ventaja sobre los rivales en asegurar a sus clientes y
defenderse contra las fuerzas competitivas”. - Arthur Thompson

“Es el desemperio de las actividades estratégicas de una organizacion
en una forma mejor y mas barata que sus competidores”. - Michael
Porter

“Es aquella que se consigue o0 conserva una posicion de superioridad
en relacién con la competencia”. - Rogelio Rocha

3.1.4 MISION

Es la razdn de ser de la empresa. También, se dice que es la labor, el
encargo o servicio especial que una empresa se propone lograr hacia el
largo plazo. Por ejemplo, la misién de una universidad es la formacién
superior, ensefianza y la investigacion.

La mision organizacional, como "una declaracion duradera de
propositos que distingue a una instituciéon de otras similares”, es un
compendio de la razon de ser de una organizacion, que es esencial
para determinar objetivos y formular estrategias.

Una buena mision institucional debe reflejar las expectativas de sus
clientes. Es el cliente y solo el cliente quien decide lo que es una
organizacion.

La mision debe ser, basicamente, amplia en su alcance para que
permita el estudio y la generacion de una vasta gama de objetivos y
estrategias factibles sin frenar la creatividad de la gente.

La mision describe la naturaleza y el campo al cual se dedica la
organizacion, en otros términos, es la respuesta a la pregunta: ¢para
qué existe la organizacion?

Los componentes principales que deben considerarse en la
estructuracion de la mision son los siguientes:

* Clientes: ¢ quiénes son los clientes de la institucion?

* Productos o servicios: ¢cuales son los productos o servicios mas
importantes de la institucion y en qué forma deben ser entregados?
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* Mercados: ¢compite la institucion geograficamente?

* Preocupacién por imagen publica: ¢cual es la imagen publica a la
gue aspira la institucion?

3.1.5 VISION

La vision es la orientacion que la alta direccion le da a la empresa; es
decir, expresa como se quiere idealmente que ésta sea en el futuro. Es
un conjunto de ideas generales que proveen el marco de referencia de
lo que una organizacién es y quiere ser en el futuro.

La vision de futuro sefiala rumbo, da direccion, es la cadena o el lazo
gue une en la organizacién el presente y el futuro. Esta describe el
caracter y el concepto de las actividades futuras de la organizacion.

La respuesta a la siguiente pregunta ¢qué queremos que sea la
organizacion en los proximos afios? es la vision de futuro, es decir,
establece aquello que la organizacion piensa hacer y para quién lo hara,
asi como las premisas filosoficas centrales

Para la redaccion de la vision de futuro, se deben considerar los
siguientes elementos:

e Ser formulada por lideres

» Tener dimension de tiempo

* Ser integradora: compartida entre el grupo gerencial y los
colaboradores

» Ser ampliay detallada

» Ser positiva y alentadora

» Ser realista en lo posible

e Comunicar entusiasmo

* Proyectar suefios y esperanzas

* Incorporar valores e intereses comunes

* Usar un lenguaje ennoblecedor, grafico y metaférico

» Lograr sinergismo

» Ser difundida interna y externamente
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La diferencia entre planeamiento y planeamiento estratégico es que,
esta Ultima, busca una ventaja competitiva, la cual debe ser duradera a
lo largo del tiempo y permita proyectarse al futuro.

[ La ventaja competitiva debe ser atractivo para el consumidor y dificil de
imitar para la competencia.

[ Los elementos del proceso de planeamiento estratégico son los
siguientes:

B

La misién

B

La visién

B

Filosofia de la empresa( valores)

B

Los objetivos

B

Andlisis situacional (analisis externo y analisis interno)

B

Andlisis de la opcion estratégica

B

Politicas y estrategias

Si desea saber mas acerca de estos temas, consulte las siguientes
paginas:

Y8 http://www.sld.cu/galerias/doc/sitios/infodir/5 1.d ocC

B http://www.grow2win.com/PE.htm

YD http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/ger/plesne
.htm
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UNIDAD DE
APRENDIZAJE

3

PROCESO DE PLANEAMIENTO

LOGRO DE LA UNIDAD DE APRENDIZAJE

Al finalizar esta unidad, los alumnos podran determinar los elementos
gue se deben considerar para la formulacion del planeamiento
estratégico.

Al concluir esta unidad, los alumnos podran establecer objetivos y
politicas sobre la base de sus caracteristicas fundamentales.

Al culminar esta unidad, los alumnos podran hacer un analisis
situacional de una organizacion, donde identificaran las oportunidades,
amenazas, fuerzas y debilidades de dicha organizacion.

TEMARIO

Filosofia de la empresa (valores)
Objetivos

- Caracteristicas del objetivo
Politicas

- Politicas Generales

- Politicas Especificas

ACTIVIDADES PROPUESTAS

Se preguntara a los alumnos, de manera individual, qué entienden por
valores morales.

Los alumnos participardn mencionando valores que conozcan, sin que
ninguno propuesto se repita.

Luego, se procedera a formular la siguiente interrogante: ¢donde se
adquieren los valores?

Finalmente, se les preguntara lo siguiente:¢ quién garantiza que nosotros no
solo conozcamos los valores, sino que también los apliguemos?




3.1.6

FILOSOFIA DE LA EMPRESA (VALORES)

Los valores éticos en una organizacion deben reflejarse desde los
niveles jerarquicos superiores hasta llegar a los niveles operativos.

Filosofia de la empresa

e Puntualidad

o
* Respeto .
* Honestidad ‘ ‘

e Solidaridad

! Verdad “““‘

\- Justicia v /v

Valores

Los valores en la convivencia humana no existen independientes, sino
gue forman escalas y constelaciones de valores y éstas son relativas a
la propia experiencia de vida y a la madurez alcanzada por el individuo
en las diferentes etapas de su vida. Disciplina que ensefia cual debe
ser el comportamiento correcto del ser humano

No es un simple concepto filoséfico

Demanda una actitud unitaria e integral de la persona

Por ello la persona sujeta a la ética actia correctamente a nivel
privado, empresarial, familiar o publico

Lo incorrecto en el trabajo, lo es en todo lo demas

Obstaculos de los valores

La indiferencia (impuntualidad- hora peruana)

La ignorancia, el desdén (eso no me toca)

La incomunicacion, EL SILENCIO y la complicidad (el pobrecito)
Pirateria informatica, competencia desleal, estafas, facilitar el
enriquecimiento ilicito
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3.1.7 OBJETIVOS
En la mayor parte de las organizaciones, los objetivos de planeamiento
se resumen en obtener beneficios para sus accionistas, empleados, la
sociedad y el medio ambiente.

Caracteristicas de los objetivos

Los objetivos deben servir a la empresa; por lo tanto, deben reunir
ciertas caracteristicas que reflejan su utilidad.

Los objetivos deben reunir alguna de estas caracteristicas:
Medible 0 mesurable

Los objetivos deben ser medibles, para ello debe haber un
indicador cuantitativo o cualitativo.

Tiempo determinado
Los objetivos deben tener un tiempo para poder determinar con
precision y objetividad su cumplimiento.

Responsable
Debe saberse quien es el responsable del objetivo, sean personas

0 areas de una empresa.

Otras caracteristicas complementarias del objetivo

Claridad

Un objetivo debe estar claramente definido, de tal forma que no
revista ninguna duda en aquellos que son responsables de
participaren su logro.

Flexibilidad

Los objetivos deben ser lo suficientemente flexibles para ser
modificados cuando las circunstancias lo requieran. Dicho de otro
modo, deben ser flexibles par aprovechar las condiciones del
entorno.

Realista
Los objetivos deben ser factibles de lograrse.
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Coherente

Un objetivo debe definirse teniendo en cuenta que éste debe servir
a la empresa. Los objetivos por areas funcionales deben ser
coherentes entre si, es decir, no deben contradecirse.

Motivador

Los objetivos deben definirse de tal forma que se constituyan en
elemento motivador y en un reto para las personas responsables
de su cumplimiento.

Deben ser deseables y confiables por los miembros de la
organizacion.

Ejemplo de objetivo:

e Incrementar el volumen de ventas, en un 30 %, en el 2008, sin
exceder el presupuesto del area de ventas.

* Eliminar, en un 70%, el nimero de quejas recibidas en el area
de produccién en el primer trimestre del afio.

3.1.8 POLITICAS
Las politicas son enunciados o interpretaciones generales que orientan
el pensamiento de los administradores en la toma de decisiones. Su
propoésito es asegurar que las decisiones no rebasen ciertos limites. Son
también guias de pensamiento en la toma de decisiones

Tipos de Politicas

Politicas Generales

* Enunciados o criterios generales que orientan o encausan el
pensamiento durante la toma de decisiones en la empresa.

* La esencia de las politicas es la existencia de cierto grado de
discrecionalidad para guiar las decisiones.

* Pueden ser escritas o verbales.

Ejemplo: politica salarial

Politicas especificas

e Son normas que dictan la accion o la abstraccion y no
permiten la excepcion o la eleccién personal.

Ejemplo: no fumar
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Formulaciéon de Politicas

Politicas Generales

La metodologia consiste en plantear y contestar las siguientes
preguntas:

* ¢Qué problemas, si se presentan, pueden poner en peligro a
la organizacion?
e ¢Qué vamos a hacer cuando enfrentemos esos problemas?

La respuesta a la segunda pregunta son las politicas generales.

Politicas Especificas

La metodologia consiste en plantear y contestar las siguientes
preguntas:

* ¢Qué problemas se presentan con frecuencia?
* ¢Qué vamos a hacer cuando enfrentemos esos problemas?

La respuesta a la segunda pregunta son las politicas especificas.
¢ Por qué las politicas deben ser flexibles?

Porque los problemas no siempre se presentan exactamente, de
la misma forma o de manera idéntica a como se previeron
cuando se establecieron las politicas. Por esta razdn,
excepcionalmente, puede resultar contraproducente actuar
conforme lo establecen las politicas y; por tanto, en ocasiones,
hay que actuar con flexibilidad.

Las personas que trabajan en las organizaciones son seres
pensantes y no deben actuar como computadoras. Su buen juicio
y criterio debe ayudarlos a identificar los casos excepcionales en
los que no es conveniente actuar de acuerdo con la politica.

Ejemplos de Politicas:

Generales: “El otorgamiento de los créditos se hara en funcion del
comportamiento del cliente”

Especifica: “No esta permitido circular dentro de | a empresa sin la
debida identificacion, de trabajador de la misma o de visitante”
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La filosofia de la empresa son los valores que deben reflejarse en toda

la organizacion.
El valor es el comportamiento correcto del ser humano.
Las caracteristicas de los objetivos son los siguientes:

» Debe ser medible
» Debe tener un tiempo establecido
* Debe tener un responsable

Las politicas son guias del pensamiento en la toma de decisiones.
Las politicas se clasifican en generales y especificas.

La metodologia para disefiar politicas es simple y efectiva.

Las politicas son una poderosa herramienta para la Administracién. Facilitan
la delegacién y la toma de decisiones en los distintos niveles de la

organizacion.

Las politicas deben ser flexibles para que sean efectivas.

Si desea saber méas acerca de estos temas, consulte las siguientes

paginas:

B www.uam.es

“® valores .racsa.co.cr/formacion_desarrollo/induccion/nuevos/etica_di

a3.ppt
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UNIDAD DE
APRENDIZAJE

3

PROCESO DE PLANEAMIENTO

LOGRO DE LA UNIDAD DE APRENDIZAJE

* Al finalizar esta unidad, los alumnos podran determinar los elementos
gue se deben considerar para la formulacion del planeamiento
estratégico.

* Al término de esta unidad, los alumnos podran establecer objetivos y
politicas sobre la base de sus caracteristicas fundamentales.

» Alfinalizar esta unidad, los alumnos podran hacer un analisis situacional
de una organizaciéon, donde identificaran las oportunidades, amenazas,
fuerzas y debilidades de dicha organizacion.

TEMARIO

* Andlisis situacional
* El macroambiente

- Social y cultural
- Politico y legal
- Economico

- Demografico
- Tecnoldgico

- Climatolégico

* El Microambiente

Competidores potenciales
Proveedores

Amenaza de productos sustitutos
Compradores

Competidores

O 0O O0OO0Oo
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ACTIVIDADES PROPUESTAS

* Preguntar a los alumnos, el nhombre de empresas que desaparecieron
debido a que no se adaptaron a su entorno.

* Explicar que el analisis situacional se divide en macroambiente y
microambiente.

* Analizar las noticias que pertenecen al macroambiente y microambiente
utilizando los periodicos.

* Escoger una empresa cualquiera y analizar completamente todos los
puntos vistos, en la semana, para el caso particular de la empresa
elegida. Puede trabajarse en grupo.
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3.1.9 ANALISIS SITUACIONAL: ANALISIS DEL MACROAMBIE NTE

El contenido del andlisis situacional puede resumirse en el siguiente

esquema:

ESQUEMA RESUMEN DEL ANALISIS
SITUACIONAL

o ANALISIS
EXTERNO.

Analisis del
ambiente o analisis
del entorno:

dMacro ambiente.
Micro ambiente.

o ANALISIS

INTERNO.
Andlisis de la

Organizacion

\

> e Oportunidades
 Amenazas

 Fuerzas
» Debhilidades

~

Como puede apreciarse en el esquema anterior, el analisis situacional
tiene dos partes: el analisis externo y el analisis interno. El primero, a su
vez, también tiene dos partes: el macroambiente y el microambiente
(analisis estructural de las fuerzas de la competencia).

Del analisis externo se identifican las oportunidades y amenazas
(riesgos) del entorno. Permite conocer el entorno al cual la empresa
tiene que adaptarse para sobrevivir y ser competitiva. Del analisis
interno, se identifican las fuerzas y debilidades de la organizacion.
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3.1.10 EL MACROAMBIENTE

El analisis del macroambiente tiene en consideracion a los factores
sociales y culturales, politico legales, econémicos, demograficos y
tecnoldgicos. Su importancia radica en que permite identificar con
antelacion los cambios que pueden presentarse en estos factores y
afectaran de manera relevante el desempefio de nuestra empresa.
Detectarlos con anticipacién permitiran a la empresa preparase mejor
para enfrentarlos, en caso de que su efecto sea negativo, 0
aprovecharlos mejor, en caso de que su efecto sea positivo en
nuestra empresa.

Factores Macroambientales

Sociales vy culturales

Ejemplos:

* El terrorismo

¢ El machismo

* Laviolencia

* La corrupcion

* Elracismo

* Lainseguridad ciudadana
e La calidad educativa

« Eldesempleo

» La globalizacién

Politicos vy legales

Ejemplos:

» La incertidumbre politica

« La tendencia de los cambios en las normas legales, tales como
en las normas laborales, en las normas del sector minero,
bancario, de comercio internacional, de explotacién de recursos
naturales, del ambiente, etc. ,que afectan a las empresas.

» Tendencia politica de los grupos gobernantes

Econdémicos
Ejemplos:

* Latasa de crecimiento de la economia
* Las tasas de interés
» Eltipo de cambio
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» Lainflacion
» Lainversion extranjera

Demogréficos

Ejemplos:

» Cifras de poblacion

» Composicion por sexo, edad, estado civil
* Nacimientos

* Muertes

» Celebracion o disolucién de uniones

Los factores demograficos son muy importantes, porque, con
frecuencia, permiten medir el tamafio real de los mercados.

Tecnolégicos

Andlisis de las tendencias de los ultimos cambios tecnolégicos:

MICROAMBIENTE

Analisis
Internn
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3.1.11 EL MICROAMBIENTE

ANALISIS DEL ENTORNO:
EL MICROAMBIENTE

ANALISIS ESTRUCTURAL DE LAS FUERZAS
DE LA COMPETENCIA

Competidores Potenciales

|

Competencia
Proveedores l_>

—J/com pradores

N

Empresa

il

Productos Sustitutos

A principios de la década de los ochenta, el norteamericano Michael
E. Porter desarrollé una metodologia de analisis del entorno. A pesar
de los afios transcurridos, los distintos autores que han escrito sobre
la materia se basan en ella.

El hecho de que algunas empresas puedan hacer dinero y otras no
en sus respectivas actividades no es cuestion de buena o mala
suerte. Porter plantea que la esencia de la formulacion de una
estrategia competitiva consiste en relacionar a una empresa con su
medio ambiente (entorno). Es decir, la empresa mejor preparada para
enfrentar ese entorno es la que estara en mejores posibilidades de
ganar mas dinero.

Dado que las fuerzas del ambiente, por lo general, afectan a todas
las empresas del sector en que compiten, la clave se encuentra en
las distintas habilidades de las empresas para enfrentarse a ellas.

Asimismo, el mismo autor sefiala que la intensidad de la competencia
no es ni coincidencia ni mala suerte, sino tiene sus raices en la
estructura fundamental del sector y va mas alla del comportamiento
de los competidores actuales.

No todos los sectores de actividad tienen el mismo potencial de
utilidades. La situacion de la competencia depende de cinco fuerzas
competitivas basicas. La accion conjunta de estas determina la
rentabilidad potencial del sector.
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El analisis estructural permite identificar las caracteristicas clave del
sector y determinar la intensidad de las fuerzas de la competencia y
de ahi la rentabilidad del sector.

El objetivo de la estrategia competitiva es encontrar una posicion en
el sector en la que pueda defenderse mejor la empresa de esas
fuerzas o inclinarlas a su favor.

A continuacion, la metodologia propuesta por Porter es la siguiente:

Competidores Potenciales

Los competidores potenciales son aquellos que actualmente no
compiten con nosotros pero que podrian hacerlo en el futuro. Lo
que defiende a las empresas de la entrada de estos
competidores al mercado son llamadas barreras de entrada.

Estas son mecanismos que usualmente crean las empresas para
impedir el ingreso de un competidor potencial al mercado o al
segmento del mercado en el cual oferta sus productos o
servicios.

Ejemplos:

» Diferencias del producto

» |dentidad de marca

* Ventajas de costos

* Curva de aprendizaje

* Acceso a insumos necesarios
» Politicas gubernamentales

* Patentes

Los mercados en los que hay barreras de entrada son en los que
las empresas tienen mejor opcion de ganar mas dinero puesto
gue las barreras impiden el ingreso de otros competidores.

Ocurre lo contrario con los mercados en los que no existen
barreras de entrada. Son, usualmente, mercados en los que los
beneficios econémicos son muy bajos o inexistentes. Lo que
ocurre es que al no haber barreras de entrada es facil para
cualquiera entrar a competir en ese mercado. Si algin mercado
sin barreras de entrada tuviera en algin momento potencial para
ser rentable, dejard de tenerlo. La raz6n es que muchos
competidores podran entrar a él facilmente y habra que compartir
los beneficios de ese mercado con muchos competidores.
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Proveedores

Encargados de abastecernos, incluyendo a nuestros
competidores, de todos aquellos elementos necesarios para llevar
a cabo el proceso productivo.

Los proveedores también pueden afectar la rentabilidad de un
negocio. Cuando un proveedor tiene poder de negociacion, es
cuando esté en capacidad de realizar lo siguiente:

* EXigir un mayor precio por lo que nos vende.
e Deteriorar la calidad de lo que nos provee cobrandonos el
mismo precio.

Por ejemplo, servicios como el de agua potable, energia eléctrica
o teléfono, son aquellos por los que practicamente estamos
obligados a seguir adquiriendo nos cobren lo que nos cobren. Por
esa razon, la legislacion suele considerar dispositivos legales
para proteger a los consumidores de posibles abusos que
podrian cometer las empresas proveedoras de estos servicios.
Sin embargo, eso no sucede con todos los bienes y servicios.

En consecuencia, lo importante es medir el poder de negociacion
de los proveedores para determinar si tienen “la sartén por el
mango” frente a nosotros. Los aspectos a considerar son los
siguientes:

» Diferenciacion de insumos

* Presencia de insumos sustitutos

» Concentracion de proveedores

» Costo relativo a las compras totales

* Amenaza de integracion hacia adelante

Si competimos en un mercado en el que estamos haciendo
dinero, pero tenemos proveedores que tienen mucho poder de
negociacion ante nosotros, tarde o temprano es muy posible que
el proveedor pretenda imponer condiciones con las que nos
obligue a “compartir” con él una parte importante de nuestras
ganancias.

Amenaza de Productos Sustitutos

Un producto o servicio sustituto es aquel que siendo diferente al
nuestro satisface las mismas necesidades de los consumidores.
El ejemplo clasico es el de la mantequilla y la margarina ambos
productos son diferentes; sin embargo, satisfacen las mismas
necesidades y los consumidores pueden elegir uno u otro.
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Lo dicho anteriormente implica que el consumidor podria dejar de
consumir nuestro producto o servicio para comprar el producto o
servicio sustituto. En consecuencia, los productos o0 servicios
sustitutos también pueden afectar nuestras ganancias. Lo
importante es medir la amenaza que representan para que los
consumidores opten por sustituir a nuestro producto por otros.
Porter plantea tener en consideracion lo siguiente:

* El precio relativo de los productos o servicios sustitutos. Es
decir, si sus precios son competitivos frente a los nuestros,
hay un mayor riesgo a que los sustituyan.

* El desempefio del producto frente al de nuestro producto
invita a reflexionar qué tan dispuesto puede estar el
comprador a sustituir en base a la eficiencia del producto o
servicio sustituto frente a la del nuestro.

Compradores

El objetivo de nuestras operaciones, el mercado meta. Por otro
lado, los compradores de nuestros bienes o servicios, también
pueden afectar la rentabilidad de nuestro negocio. Cuando un
comprador tiene poder de negociacion, es cuando esta en
capacidad de exigirnos lo siguiente:

e Un menor precio por lo que nos compra. Por ejemplo,
servicios como el de taxi son aquellos en los que se cobra
barato. Los pasajeros (que, en este caso, son los
compradores del servicio) pueden facilmente optar por tomar
otro taxi si es que no se les ofrece la tarifa que piden.

 La mejora de la calidad de lo que le vendamos pagandonos
el mismo precio. En este caso, nuestros costos aumentan,
pero nuestro ingreso no.

En consecuencia, lo importante es medir el poder de negociacion
de los compradores para determinar si tienen “la sartén por el
mango” frente a nosotros.

Los aspectos a considerar son los siguientes:

* Volumen de compra

 Informacion del comprador

» Capacidad de integrarse hacia atras
* Productos sustitutos

» Sensibilidad al precio

» Identidad de marca

* Impacto sobre la calidad desempefio
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» Utilidades del comprador

Si competimos en un mercado en el que estamos haciendo
dinero, pero tenemos compradores que tienen mucho poder de
negociacion, tarde o temprano es muy posible que pretendan
imponer condiciones con las que nos obliguen a “compartir” con
ellos una parte importante de nuestras ganancias.

La Competencia

Son con quienes compartimos y competimos por el mismo
mercado: los proveedores y sobre todo los consumidores.

Al analizar a la competencia, Porter sugiere medir la intensidad
de la rivalidad que estamos enfrentando. Mientras mas intensa
sea la rivalidad, son menores las posibilidades de ganar mas
dinero, puesto que las acciones de nuestros competidores
tienden a causar mayores dificultades para el logro de nuestros
objetivos. Los factores que propone Porter para tener en cuenta a
fin de medir la rivalidad de la competencia son los siguientes:

* Crecimiento del sector

» Costos fijos

» Diferencias del producto
* |dentidad de marca

« Diversidad de competidores

» Concentracion de competidores en un mismo segmento

» Barreras de salida (factores legales, econémicos, psicoldgicos,
etc. que dificultan o impidan a una empresa dejar de competir
en un mercado o sector de actividad)

MACROAMBIENTE

Oportunidades
Amenazas

Analisis
Interno
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El andlisis situacional tiene dos partes:

* El andlisis externo, que se realiza para identificar el entorno en el
que competira la empresa.

* El analisis interno, que permite conocer las caracteristicas de la
organizacion que son relevantes para enfrentar ese entorno.

O El analisis externo tiene dos partes: el macroambiente y el
microambiente. Este dltimo también es conocido como analisis
estructural de las fuerzas de la competencia.

[ El analisis externo permite identificar oportunidades y riesgos o
amenazas del entorno en el que competira la empresa.

El andlisis externo es util para conocer el ambiente al cual la empresa
debe adaptarse no solo para sobrevivir a los cambios del entorno, sino
para ser competitiva.

El analisis del macroambiente tiene en consideracion los siguientes
factores:
- Sociales y culturales
- Politico y legales
- Econoémicos
- Demogréficos
- Tecnolbgicos

* La rentabilidad que pueden conseguir las empresas depende de su
situacion frente a las fuerzas de la competencia.
* Las fuerzas de la competencia son las siguientes:
- Los competidores potenciales
- Los proveedores
- Los productos o servicios sustitutos
- Los compradores
* Los competidores
* Las barreras de entrada son mecanismos que, usualmente, crean
las empresas para impedir el ingreso de competidores al mercado o
segmento del mercado en el cual compiten.
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En el caso de los competidores potenciales, debe medirse la
posibilidad de que puedan entrar a competir al mercado o segmento en
el cual desarrollamos nuestras actividades. Si hablamos de
proveedores y compradores, debe medirse su poder de negociacion
frente a nosotros y si hablamos de productos sustitutos, hay que medir
la propension de los compradores a sustituir nuestro producto o
servicio por algun producto o servicio sustituto.
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UNIDAD DE
APRENDIZAJE

3

PROCESO DE PLANEAMIENTO

LOGRO DE LA UNIDAD DE APRENDIZAJE

* Al finalizar esta unidad, los alumnos podran determinar los elementos
gue se deben considerar para la formulacion del planeamiento
estratégico.

e Al concluir esta unidad, los alumnos podran establecer objetivos y
politicas sobre la base de sus caracteristicas fundamentales.

Al término de esta unidad, los alumnos podran hacer un analisis

situacional de una organizacion, donde identificaran las oportunidades,
amenazas, fuerzas y debilidades de dicha organizacion.

TEMARIO

* Analisis Situacional: Analisis Interno o de la organizacion

o] Recursos
0 Habilidades
0 Posicion del competidor frente a las fuerzas de la competencia

¢ La matriz FODA
« Estrategias

o Liderazgo total en costos

o Diferenciacion

o Enfoque o alta segmentacion
0 Atrapados a la mitad
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ACTIVIDADES PROPUESTAS

Imaginemos que somos duefios de una empresa de calzado.
Ahora, responde las siguientes preguntas:

>

>
>
>

¢, Qué factores de nuestro entorno mas cercano nos podrian afectar
negativamente y que sean una amenaza para nuestra empresa?
¢Con qué elementos o recursos internos podemos contar para
poder defendernos o atacar?

¢, Cudl es el entorno mas lejano de esta misma empresa?

¢Como puedo aprovechar con mis recursos internos, las
oportunidades que me ofrece 0 se me presentan o como podré
defenderme de las amenazas, solo con los recursos internos con los
gue cuento?

A continuacién, crearemos un debate muy ameno donde podremos
reconocer las fortalezas y debilidades de nuestra empresa ficticia de
calzado.
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3.1.12 ANALISIS SITUACIONAL: ANALISIS INTERNO

Se ha visto, anteriormente, que el andlisis situacional tiene dos
partes: el analisis externo y el analisis interno. Se ha estudiado lo
concerniente al primero de los tipos, la cual nos permite conocer el
ambiente en el cual la organizacion desarrollara sus actividades, asi
como las oportunidades y riesgos de ese entorno.

Concluido el andlisis del entorno, lo que corresponde hacer es
conocer la organizacion para identificar sus puntos fuertes y deébiles,
y que pueden tener importante repercusion en el logro de sus
objetivos o0 su adaptacion al entorno en el que compite.

MACROAMBIENTE

MICROAMBIENTE

Analisis Interno

FUERZAS
DEBILIDADES

\_

Ajuste y seleccion

Para adaptarse al entorno, las organizaciones tienen dos
opciones:

Ajuste (Espera que las cosas sucedan)
Actitud mas pasiva y defensiva que implica responder a los
cambios del entorno.
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Seleccion (Hacen que las cosas sucedan)

Actitud mas proactiva que implica seleccionar el entorno que
favorece a la organizacibn y propiciar que éste cambie
precisamente en esa direccidon. De esta manera, lo que se
pretende es aprovechar mejor los puntos fuertes de Ila
organizaciéon y que el efecto de los puntos débiles sea el menor
posible.

Las organizaciones disponen de dos fuentes para ajustarse y
cambiar el entorno.

* Recursos: materiales, financieros, tecnologicos, etc.
» Habilidades: humanasy de la organizacion.

La adecuada combinacion de recursos y habilidades es lo que
permite a una organizacion estar en capacidad de modificar el
entorno, adaptarse a él y ser competitiva. El andlisis de recursos
y habilidades permitird identificar fuerzas y debilidades de la
organizacion.

Recursos

Productos

» Condicién de los productos desde el punto de vista de los
clientes en cada segmento del mercado

» Marcas registradas

Distribucion

» Coberturay calidad del canal
 Fuerza de las relaciones del canal con los intermediarios

Operaciones

Costo de fabricacion (economias de escala, curva de
aprendizaje, qué tan nuevo es el equipo)

Acceso y costo de la materia prima

Ubicacion y costo del transporte

Tecnologia para el uso de instalaciones y equipo

Flexibilidad de las instalaciones y el equipo

Estructura financiera

e Flujo de caja
» Capacidad de préstamos (relacion activo a capital)
» Capacidad para incrementar el capital
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» Habilidad administrativa financiera incluyendo negociacion,
acopio de capital, crédito, inventarios y cuentas por cobrar.

¢.Cuando un recurso es valioso?

» Cuando es unico. Inimitable e insustituible o, por lo menos,
escaso.

» Cuando esta protegido con derechos de propiedad.

» Cuando tiene un aporte importante en brindar al cliente algo
gue para €l sea valioso.

Habilidades
Directiva

» Cualidades de la alta direccién

» Coordinacion entre las areas

» Flexibilidad y adaptabilidad de la direccion

* Apoyo los cambios planeados

* Refuerzo a los puntos fuertes

» Acceso y relacién con organismos gubernamentales

De Organizacion

« Cambios a la organizacién de acuerdo con las circunstancias.

» Unidad de valores y claridad de propdsitos en la organizacion.

» Consistencia entre lo que se hace y la estrategia.

» Fatiga organizacional (falta de motivacion y de identificacion,
conflictos, etc.)

» ¢ Cudl es la mejor y la peor area?

De Crecimiento

 Si crece, aumentaran o disminuirdn las aptitudes en las areas.

» ¢Cudl es la capacidad de crecimiento en términos de
personas, capacidad de planta, financieros?

» ¢Puede crecer su participaciéon en el mercado?

» Sicrece, ¢puede mantener la calidad?

De Mercadotecnia

* Manejo de las variables de marketing en la investigacién de
mercados y en el desarrollo de nuevos productos
* Entrenamiento y aptitudes de la fuerza de ventas




80

Investigacion e ingenieria

« Patentes y derechos de autor

* Investigacion del producto, del proceso, imitacion

» Habilidad en términos de creatividad, sencillez, calidad,
confiabilidad, etc.

e Acceso a fuentes externas de investigacion (por ejemplo:
proveedores o clientes)

Capacidad de respuesta rapida

« Capacidad para responder a las acciones de la competencia o
para iniciar acciones ofensivas inmediatas

© O 0O

Reservas monetarias

Reserva de capacidad de crédito

Capacidad de planta no utilizada

Productos nuevos no introducidos pero disponibles

» Capacidad para responder a los cambios en el mercado

O 0O O0OO0O0o

Competir en costos

Manejar lineas de productos mas complejas
Agregar nuevos productos

Competir en servicios

Intensificar la actividad comercial

» Capacidad para responder a eventos exdgenos

O OO0 O0Oo

Elevada y sostenida tasa de inflacion

Cambios tecnoldgicos que hagan obsoleta la planta
Recesion

Aumento en las remuneraciones

Cambios mas probables en el entorno politico legal

Posicion del competidor frente a las fuerzas compet itivas

Las fuerzas y debilidades pueden medirsecomparando la posicién de
nuestra empresa y la de nuestros competidores frente a las fuerzas de
la competencia.
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MATRIZ FODA
La combinacién de las variables OPORTUNIDADES, AMENAZAS, FUERZAS vy

DEBILIDADES permite elaborar la MATRIZ FODA, la cual es una herramienta
bésica para la toma de decisiones.

l FORTALEZAS l DEBILIDADES

EXPLORAR

OPORTUNIDADES - ATACAR MOVILIZAR

ﬁ REFORZAR

AMENAZAS - DEFENDER POSICIONES

3.1.13 ESTRATEGIAS
Estrategias

Concluido el andlisis situacional, es momento de disefar
estrategias. Michael E. Porter propone tres tipos para lograr una
posicion de ventaja frente a las fuerzas de la competencia. A
estas, se las denomina estrategias competitivas y las define de la
siguiente manera:

Estrategia Competitiva

Emprender acciones ofensivas o defensivas para crear una
posicion defendible frente a las cinco fuerzas competitivas y asi
obtener un mejor rendimiento sobre la inversion.

Las tres estrategias geneéricas que Porter propone son las
siguientes:

* Liderazgo Total en costos
» Diferenciacion
» Enfoque o Alta Segmentacion
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Liderazgo Total en Costos

Estrategia que consiste en estar en capacidad de ofrecer los
productos o servicios en el mercado al menor costo. Es de mucha
importancia resaltar que el liderazgo total en costos es una
estrategia que muy pocas empresas pueden seguir exitosamente.
Las empresas que estdn en capacidad de hacerlo son
Unicamente aquellas que realmente estan en condiciones de
incurrir en menores costos unitarios que sus competidores.

Entiéndase por costo unitario el costo de producir y comercializar
una unidad del producto en el mercado.

Las empresas, que no estan en capacidad de ofrecer una unidad
a menor precio que la competencia, estan destinadas al fracaso
si pretenden seguir esta estrategia. Debe tenerse presente que la
estrategia no consiste en vender a menor precio que la
competencia, sino en tener menores costos unitarios que ésta
para realmente estar en condiciones de ofrecer el producto a
menor precio y ganar dinero.

Porter plantea que, para ser lider en costos, las empresas deben
cumplir con los siguientes requisitos:

» Una fuerte inversion en capital inicial

» Construcciéon de instalaciones capaces de producir grandes
volumenes en forma eficiente.

* Una alta participaciéon en el mercado. Esto a su vez puede
permitir economias que hagan bajar los costos aln mas.

« El bajo costo puede proporcionar elevadas utilidades que
pueden reinvertirse en equipo e instalaciones mas modernas
para mantener un liderazgo en costos sostenible.

» Gran atencién al control de costos y gastos

* Productos disefiados para facilitar su fabricacion. Habilidad
en la ingenieria del proceso.

» Sistemas de distribucion de bajo costo

 El bajo costo es el tema principal de la estrategia, sin
embargo, la calidad el servicio y otras areas no pueden ser
ignoradas.

Las ventajas de quienes son lideres en costos son las siguientes:

* La estrategia de liderazgo total en costos defiende a una
empresa de las cinco fuerzas competitivas

* Pueden obtenerse rendimientos mayores al promedio

» El costo mas bajo brinda defensa contra competidores

« Defensa contra los compradores

« Defensa contra los proveedores
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* Barreras de entrada
* Posiciéon favorable frente a sustitutos

No existe estrategia perfecta, al igual que las demas, pues la
estrategia de liderazgo total en costos también tiene sus riesgos:

* El cambio tecnolégico puede volver obsoleta la tecnologia
gue nos permitia tener la ventaja en costos. En los ultimos
afios, con el desarrollo de los sistemas de informacion,
algunas empresas, sin tener economias de escala, han
logrado superar las ventajas en costos de otras empresas
qgue habian basado sus estrategias en sus economias de
escala. Lo mas probable es que en los proximos afos esta
tendencia vaya a continuar en forma creciente.

e Incapacidad de ver los cambios requeridos por el mercado
por prestar demasiado énfasis en el bajo costo.

» La inflacion

Diferenciacion

La estrategia de diferenciacion se concentra en ofrecer algo Unico
en el mercado. Debe tenerse presente que los costos no son el
objetivo estratégico primordial, pero no deben ignorarse.

Alcanzar la diferenciacion requiere sacrificar la posicion de
liderazgo en costos. Las actividades para crearla son costosas y
son las siguientes: mayor investigacion, disefio novedoso del
producto, materiales de alta calidad, intenso apoyo al cliente, etc.
Por lo tanto, no es recomendable pretender seguir las dos
estrategias a la vez, puesto que ambas implican acciones
incompatibles.

Como se ha mencionado, la diferenciacién consiste en ofrecer
algo que sea percibido en el mercado como udnico. A
continuacion, se plantean algunos ejemplos:

* Imagen de marca: Mercedes Benz

* Tecnologia: IBM

» Servicio al cliente: Wong

« Disponibilidad de repuestos: Caterpillar
» Durabilidad del producto: Pilas Duracell

La estrategia de diferenciacion proporciona las siguientes
ventajas:

» Esta estrategia defiende contra las cinco fuerzas
competitivas.

* Es una estrategia viable para lograr rendimientos mayores al
promedio si se logra.
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« Esta estrategia nos protege de las acciones de la
competencia al desarrollar en nuestros productos lealtad a la
marca.

» Esta estrategia permite desarrollar barreras de ingreso en
determinados segmentos del mercado por ser Unicos.

» Esta estrategia permite obtener margenes elevados para
tratar con el proveedor.

* El comprador no tiene alternativas comparables para sustituir
nuestro producto.

e Se alcanza un mejor posicionamiento para enfrentar a los
productos sustitutos.

La diferenciacion, al igual que las demas estrategias también
tiene sus riesgos:

» Que el diferencial de costos entre la empresa lider en costos
y la diferenciada aumente de manera que el consumidor
sienta que nuestro producto es demasiado caro y pierda
lealtad.

»= Que disminuya la necesidad del comprador por el factor que
diferencia a nuestro producto de los demas.

* Que la competencia tenga éxito imitandonos.

Enfoque o Alta Segmentacion

Esta estrategia suele ser seguida por empresas de menor
tamafio a las que siguen las dos estrategias anteriores. Con el
enfoque no se logra el bajo costo o la diferenciacion desde la
perspectiva del mercado en su totalidad, sino en una limitada
porcién del mercado:

Las empresas que siguen la estrategia de enfoque o alta
segmentacion, se concentran en lo siguiente:

* Un grupo de compradores
* Un segmento del mercado de la linea del producto
* Un mercado geografico

Con esta estrategia se estd renunciando a atender a otros
segmentos del mercado. La razén es que se elige una pequefia
porcion que tiene un tamafio suficiente para satisfacer nuestros
requerimientos presupuestales de manera que se le pueda
satisfacer muy bien, en vez de pretender competir en otros
segmentos mas grandes en los que otros competidores mas
fuertes puedan haber puesto la mira.

La empresa que logra el enfoque esta en condiciones de alcanzar
mayores rendimientos al promedio.
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La posicion de enfoque también proporciona defensas contra las
fuerzas de la competencia como se aprecid6 con las dos
estrategias anteriores.

El enfoque también tiene sus riesgos:

= Que se amplie el diferencial de costos entre las empresas que
se dirigen al mercado en su totalidad y el enfocador.

= Que se reduzcan las diferencias entre los productos de la
empresa enfocadora y su competencia.

* Que los competidores encuentren submercados dentro del
mercado objetivo de la empresa enfocadora.

Posicionamiento a la mitad o atrapados a la mitad

Segquir cualquiera de las tres alternativas estratégicas estudiadas
implica mucha disciplina. Como se ha apreciado, seguir cada una
de ellas implica renunciar a otros segmentos del mercado. Ocurre
con mucha frecuencia que las empresas, por incrementar su
participacion en el mercado, son tentadas por los beneficios que
ven en atacar otros segmentos. Pierden de vista sus propias
estrategias y hacen precisamente los que las lleva a la ruina.

Las empresas posicionadas a la mitad son, justamente, las que
no han logrado desarrollar ninguna de las tres alternativas
estratégicas estudiadas. Tentadas por acceder a distintos grupos
heterogéneos de consumidores. Por alcanzar mayor participacion
en el mercado, se olvidaron o no se percataron de lo conveniente
gue es sequir disciplinadamente una estrategia que, con acciones
consistentes, permita atender bien a una porcién limitada del
mercado conformada por consumidores homogéneos.

Las empresas, en esta situacion, no logran ser la eleccion No. 1
en ningln segmento del mercado. Resulta que quedan atrapadas
a la mitad, porque con sus acciones no han definido bien sus
estrategias y no han desarrollado exitosamente ninguna ventaja
competitiva. De no cambiar su situacion, estan condenadas al
fracaso.
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El analisis de la organizacién o andlisis interno permite identificar los
puntos fuertes y débiles de la organizacion, que pueden tener importante
repercusion en el logro de sus objetivos o su adaptacion al entorno en el
gue compite.

Las organizaciones pueden ajustarse y seleccionar su entorno. Este
consiste en adaptarse a los cambios del entorno. La seleccion consiste
en provocar los cambios en el entorno, es decir, en la direccidbn que mas
conviene a la organizacion.

Las organizaciones disponen de recursos y habilidades para ajustarse y
seleccionar su entorno. Su adecuado uso y combinacién es lo que
permite a las empresas tener éxito frente a sus competidores.

El andlisis de los recursos y habilidades de la organizacion permite
identificar sus puntos fuertes y débiles.

Existen tres estrategias geneéricas, que son las siguientes:
o Liderazgo total en costos
o Diferenciacion
o Enfoque o alta segmentacion

Las estrategias genéricas se deben elegir adecuadamente en funcion a
las caracteristicas de la empresa (fuerzas y debilidades frente a la
competencia) y seguirla disciplinadamente. Esto es lo que determinara
si la empresa tendra éxito para enfrentar a las fuerzas de la
competencia.

Las estrategias genéricas presentan ventajas y riesgos. Por ello,
ninguna es perfecta.

Las empresas, que fallan en la eleccién de la estrategia adecuada o
gue no son disciplinadas al orientar sus acciones hacia la estrategia
elegida, quedan atrapadas a la mitad: condenadas a resultados
mediocres.
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UNIDAD DE
APRENDIZAJE

4

PROCESO ADMINISTRATIVO — PARTE II

LOGRO DE LA UNIDAD DE APRENDIZAJE

e Al finalizar esta unidad, los alumnos identificaran los principios
organizacionales y los tipos de departamentalizacion mas comunes.

e Al término de la unidad, los alumnos reconoceran que el trabajo en
equipo asegura el logro de los objetivos organizacionales.

e Al concluir de la unidad, los alumnos podran diferenciar los tipos de
control y la importancia de su aplicacion en el desarrollo de una
empresa.

TEMARIO
* Organizacion
* Principios organizacionales

* Departamentalizacion

ACTIVIDAD PROPUESTA

* Elegir empresas conocidas y analizar sobre la base de los criterios
estudiados en la sesion si el tipo de departamentalizacion que estan
utilizando es adecuado.




4.1.1 ORGANIZACION

La organizacion es la funcidon de correlacion entre los componentes
basicos de la empresa -la gente, las tareas y los materiales- para que
puedan llevar acabo el plan de accion sefialado de antemano y lograr
los objetivos de la empresa. La funcién de organizacion consta de un
numero de actividades relacionadas, como las siguientes:

Definicion de las tareas

Seleccion y colocacion de los empleados

Definir autoridad y responsabilidad

Determinar relaciones de autoridad-responsabilidad, entre otros.

Tipos de Organizacion

Organizacion formal
Es la estructura intencional de papeles en una empresa
organizada formalmente.

Cuando se dice que una organizacion es formal, no hay, en ello,
nada inherentemente inflexible o demasiado limitante. Para que el
gerente organice bien, la estructura debe proporcionar un
ambiente, en el cual el desempefio individual, tanto presente como
futuro, contribuya con mas eficiencia a las metas del grupo.

La organizacion formal debe ser flexible. Debera darse cabida a la
discrecion para aprovechar los talentos creativos, y para el
reconocimiento de los gustos y capacidades individuales en la mas
formal de las organizaciones. Sin embargo, el esfuerzo individual,
en una situacion de grupo, debe canalizarse hacia metas del grupo
y de la organizacion.

Organizacion Informal

El autor Chester Barnard, en su obra, considera como
organizacion informal a cualquier actividad personal conjunta sin
un proposito consciente.

El ejemplo de una organizacion informal son las personas que
juegan ajedrez.

Tipos de Poder

Es la capacidad para inducir o influir en las creencias o acciones
de otras personas o grupos.

Sobre la base de origen del poder, éste puede clasificarse de la
siguiente manera:
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» Poder legitimo. Surge como consecuencia del ejercicio de una
posicion. Por ejemplo, reyes, presidente de la republica, El
Sumo Pontifice.

» Poder por pericia. Es el poder del conocimiento. Por ejemplo,
médicos, abogados, doctores, entre otros.

» Poder referente. El que alguien puede ejercer porque otros
creen en él. Por ejemplo, Jesucristo.

» Poder por la capacidad de otorgar premios y recompensas.

» Poder de coaccion. Aquel que es ejercido por quien tiene la
capacidad de amenazar las libertades de otras personas.

Autoridad

En una organizacion, es el poder que tiene la persona que ocupa
un puesto para tomar decisiones que afectan a otros. Es poder,
pero en una estructura organizacional.

La autoridad en la organizacion es el poder que tiene una posicion
(y a través de ella la persona que la ocupa) para tener la dltima
palabra en la toma de decisiones que afectan a otros. Es poder,
pero poder en una estructura organizacional.

En ese orden de ideas, la autoridad funcional es el derecho que
pueda haber delegado una persona o0 un departamento a otra
persona 0 a otro departamento. Es una pequeiia parte de la
autoridad del superior de linea.

La autoridad funcional debe ser restringida, cuidadosamente, para
respetar el principio de unidad de mando, asi evitar conflictos e
interferencias entre personas o areas.

Tipos de Organos

LINEA

Responsable de las unidades basicas de la empresa ademas de
ser responsable directa de las metas que se desean conseguir en
la organizacion. Encargada de la cadena de mando,
principalmente. El personal de linea debe tomar las decisiones.

STAFFE
Proporciona servicios de asesoramiento al personal de linea de
manera especializada.

APOYO
Proporciona servicios diversos (secretariado, mensajeria, apoyo en
general) al personal de linea.
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Empowerment

Es el poder que se da a los trabajadores mediante la delegacion.
Si se tienen politicas claras y se delega adecuadamente en la
organizacion, lo que se estd haciendo es otorgar poder a los
trabajadores para que puedan hacer bien y con mayor facilidad su
trabajo.

Otra ventaja es que los trabajadores se desarrollan mucho mas al
tener mayor libertad para hacer su trabajo y asumir poco a poco
mas responsabilidades.

4.1.2 PRINCIPIOS ORGANIZACIONALES

Como conclusién, podemos decir que, aunque la ciencia de la
organizacion no se ha desarrollado todavia hasta un punto donde
los principios sean leyes infalibles, hay un gran consenso entre los
estudiosos de la Administracion respecto a cierto numero de ellos.
Estos principios son verdades de aplicacion general, aunque su
aplicabilidad no es tan rigurosa como para darles el caracter
exacto de leyes de ciencia pura.

Unidad de mando

Un subordinado s6lo debera recibir 6rdenes de un solo jefe. Cuando
no se respeta este principio, se generan fugas de responsabilidad,
se da la confusion y se produce una serie de conflictos entre las
personas.

Unidad de extension del area de mando

Existe un limite, en cada puesto administrativo, con respecto al
namero de personas que un individuo puede administrar en forma
efectiva.
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Especializacion

Consiste en agrupar las actividades de acuerdo con su naturaleza,
de tal forma que se pueda crear la especializacion en la ejecucion de
las mismas.

Paridad de autoridad y responsabilidad

La autoridad se delega y la responsabilidad se comparte. Por ello, se
debe mantener un equilibrio entre la autoridad y la responsabilidad.

Equilibrio de Direccion—Control

Consiste en disefiar una estructura de tal forma que nos permita
coordinar las acciones y, al mismo tiempo, evaluar los resultados de
la misma.

Definicién de puestos

Se debe definir con claridad el contenido de los puestos en relacion
a los objetivos de los mismos

4.1.3 Departamentalizacion

Se refiere a agrupar en departamentos aquellas actividades de trabajo que
son similares o tienen una relacion légica. Para ello, se labora un
organigrama donde, mediante cuadros, se representan los diferentes
departamentos que integran la organizacion. Por ejemplo, los profesores se
pueden agrupar en departamentos de quimica, departamento de inglés,
entre otros.

El término departamento hace referencia a un area, division o segmento de
una empresa. Es utilizado para obtener homogeneidad en las tareas de
cada o6rgano teniendo en cuenta el tamafio y complejidad de las
organizaciones y de las operaciones que ésta desempefie.

Tipos de Departamentalizacion

Departamentalizacion numérica

Método antiguamente utilizado en tribus, clanes, ejércitos.

Fue la que utilizO Moisés para organizar a los israelitas al huir de
Egipto. Su suegro, para supervisar a tantos hombres le recomendo lo
siguiente:
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“No esta bien lo que estas haciendo. Acabaras por agotarte tu y este pueblo
gue esta contigo; porgque es una carga demasiado pesada para ti; no
podras hacerlo tu sélo. Escichame te voy a dar un consejo... elige entre los
hombres del pueblo algunos que sean valiosos... y los pondras al frente,
como jefes de mil, de cien, de cincuenta o de diez. Ellos atenderan a tu
pueblo a toda hora; te presentaran a ti los asuntos mas graves, pero en los
de menor importancia decidiran ellos mismos. Asi se aliviara tu carga y
ellos te ayudaran a llevarla. Si asi lo haces, Dios te hara saber sus deseos,
tu cumpliras tu tarea y toda esa gente llegara felizmente a su tierra.”

Departamentalizacién por tiempo

* Forma antigua utilizada en los niveles mas bajos de la organizacion.

* Empleo de varios turnos de trabajo cuando una jornada es insuficiente.

» Salvo por algunas dificultades de supervision y aspectos de eficiencia, y
por el costo de los turnos, este tipo de organizacion origina pocos

problemas administrativos.

Departamentalizacion por funcidon empresarial

» Este tipo de departamentalizacion consiste en agrupar las actividades y
tareas de acuerdo con las funciones principales desarrolladas en la
empresa. Encontramos que esto genera las siguientes caracteristicas:

* No todos los organismos optan por las mismas denominaciones
funcionales.

» Este tipo de departamentalizacion es caracteristica de las grandes
organizaciones.

Ventajas:

Permite agrupar a los especialistas bajo jefatura Unica.

Garantiza la maxima utilizacion de las habilidades técnicas de las
personas.

Hace énfasis en las funciones principales de la empresa.

Orienta a las personas hacia una actividad especifica, segun la
capacitacion por ella recibida.

Desventajas:
» Disminuye el interés por los objetivos generales de la compafia.

* Es inadecuada cuando la tecnologia y las circunstancias externas son
cambiantes e imprevisibles.
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* Reduce la coordinacion entre las funciones especificas de la compafiia.

« Laresponsabilidad de las utilidades recae sobre la autoridad.

DEPARTAMENTALIZACION POR
FUNCIONES

Gerencia
General

Adminis-

tracion Finanzas

Produccién Marketing

Departamentalizacion territorial o geogréfica

Este otro tipo de departamentalizacion consiste en agrupar las actividades
con respecto al area de donde se ejecutara el trabajo o el area de mercado
gue cubrira la empresa. La caracteristica primordial de este tipo de
departamentalizacién es que se utiliza por compafias que cubren grandes
areas geograficas y cuyos mercados son extensos.

Ventajas:

» Se hace énfasis en los problemas y necesidades locales y regionales.

* Se mejoran la coordinacion en una region.

* Serecomienda a empresas minoristas, si centralizan ciertas funciones.
Desventajas:

e Se complica el control por parte de la direccion.

* Puede dejar de segundo plano los aspectos de la planeacion.
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DEPARTAMENTALIZACION POR
TERRITORIO

Gerencia
General

Norte Oriente Centro Sur

Departamentalizacion por clientela

Se basa en la diferenciacion y la agrupacion de las actividades de acuerdo
con el tipo de personas 0 personas para quienes se ejecuta el trabajo.

Su caracteristica primordial es que se preocupa fundamentalmente por el
cliente o consumidor, ya que divide las unidades organizacionales de modo
gue pueda servir a un cliente especifico.

Ventajas:
*« Se concentra en las necesidades del cliente.

 Motiva a todo el personal y a todos los ejecutivos y empresarios a
trabajar por el cliente.

» Hace sentir al cliente escuchado y comprendido por su proveedor.

» Tiende a duplicar muchas funciones.

Desventajas:

Necesita de personal capacitado y expertos en los problemas de los
clientes. Las demas actividades de la organizacion (produccion, finanzas,
etc) pasan a segundo plano.
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Departamentalizacidn por procesos 0 equipos

Este tipo de departamentalizacién se basa en agrupar las actividades segun
el area productiva o de operacibn que realice en la empresa, la
departamentalizacién por procesos y objetivos va muy de la mano con la
tecnologia, esto es quizas una de sus principales caracteristicas, ademas de
gue es comun en las empresas manufactureras.

Ventajas:

* Ventajas econdémicas, derivadas de la propia naturaleza del equipo o de
la tecnologia

» Usos de tecnologia especializada

» Utilizan, conjuntamente, las habilidades humanas junto con Ila
tecnologia.

Desventajas:
» Se complica la coordinacion de los departamentos.
* No es propenso a cambios.

» Laresponsabilidad recae sobre la autoridad.

Departamento por productos o0 servicios

Se basa en la agrupacion de las actividades de acuerdo con los productos y
resultados ofrecidos por la empresa. Su caracteristica primordial es que
requiere de una estructura organizacional flexible y cambiante; ademas,
esta estrategia es utilizada en empresas de gran tamafio y envergadura.

Ventajas:

* Se concentra la atencion en las lineas de productos.

* Se permite el crecimiento y variedad de bienes y servicios.
» Laresponsabilidad recae sobre el nivel divisional.
Desventajas :

* Se requiere de personas especializadas con habilidades de gerente
general.

e Se aumentan los costos, ya que cada proyecto es unico.
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DEPARTAMENTALIZACION POR
PRODUCTO

Gerencia
General

Producto A | | Producto B | | Producto C | | Producto D

Organizacién matricial

* Es una combinacion de la departamentalizacion funcional y por producto
en una misma organizacion.

* Esta forma de organizacion es mas comun en actividades vinculadas
con proyectos de ingenieria e investigacion y desarrollo.

Ventajas:

* Permite que las personas se sientan comprometidas con el area
funcional y con los proyectos.
Desventajas :

* Presenta problemas de direccion, es decir, los miembros de cada grupo
tienen dos jefes.

* Requiere de mucha socializacion.
* Requiere de una clara delimitacion de funciones.
» Para que las actividades del proyecto se programen en forma especifica

y ordenada, y tengan los recursos que se requeriran en cada
oportunidad.
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ORGANIZACION MATRICIAL

Gerencia
General
Produccion | | Marketing Adminis-
tracion
| |
Proyecto 1| | |. .| . .| L |.
Proyecto 2| — -

¢,Cual es la forma Optima de departamentalizacion?

Después de haber visto tantas alternativas, es como ir a una dulceria,
ver muchos dulces y no saber cual elegir.

No existe una forma de departamentalizaciébn que sea Optima para
todas las organizaciones. Depende de cada organizacion.
= Cualquier base que utilicemos para separar las actividades,

creara problemas de coordinacion dificiles de resolver.

» La departamentalizacion no es un fin, sino un método para
arreglar las actividades con el fin de facilitar el logro de los
objetivos de la organizacion.
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Organizacion. Es la funcion administrativa que consiste en agrupar
actividades necesarias para alcanzar los objetivos. Asi, debe estar claro
para todos, es decir, quién debe realizar qué tareas y quién es responsable
de qué resultados.

Organizacion Formal. Es cuando las actividades de dos 0 mas personas
estan deliberadamente coordinadas para el logro de ciertos objetivos.

Organizacion Informal. Se define como cualquier actividad de grupo que no
tiene objetivos explicitos, aunque, eventualmente, pueda contribuir al logro
de fines comunes.

Poder. Es la capacidad para inducir o influir en las creencias o acciones de
otras personas 0 grupos.

Autoridad. Es el poder que tiene la persona que ocupa un puesto en una
organizacién para tomar decisiones que afectan a otros. Es poder, pero en
una estructura organizacional.

El personal de linea debe tomar las decisiones y dar las instrucciones a
través de la cadena de jerarquia en la organizacion. El trabajo del personal
de staff es el de asesorar y no ordenar.

Los principios de organizacion no son reglas ni normas que deban
cumplirse obligatoriamente; sin embargo, los distintos autores estan de
acuerdo en que las organizaciones funcionan con mayor eficiencia cuando
se respetan.

Los principios mas importantes son los siguientes: principio de unidad de mando,
especializacion, paridad, direccién y control, definicion de puesto.

Existen distintas maneras en que las empresas se pueden
departamentalizar. No existe ninguna perfecta. Todas tienen sus ventajas
y desventajas.

Los tipos de departamentalizacion estudiados son los siguientes:
o] Numeérica
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Por tiempo (turnos de trabajo)

Por funciones

Por territorio

Por productos o servicios

Por clientes

Matricial
http://www.elprisma.com/apuntes/administracion_de empresas/procesoa
dministrativo/default2.asp

O 0O O0OO0OO0O0
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UNIDAD DE
APRENDIZAJE

4

PROCESO ADMINISTRATIVO — PARTE Il

LOGRO DE LA UNIDAD DE APRENDIZAJE

Al finalizar esta unidad, los alumnos identificaran los principios
organizacionales y los tipos de departamentalizacion mas comunes.

e Al término de la unidad, los alumnos reconoceran que el trabajo en
equipo asegura el logro de los objetivos organizacionales.

e Al concluir de la unidad, los alumnos podran diferenciar los tipos de
control y la importancia de su aplicacion en el desarrollo de una
empresa.

Temario

e  COORDINACION
¢ TRABAJO EN EQUIPO
e LASHC

Actividad propuesta

* Los alumnos deben de analizar el trabajo de un equipo de futbol.
e Luego, responder a las siguientes indicaciones:
o0 Mencionar las posiciones de cada jugador en el juego.
o0 Explicar la importancia de cada uno de los miembros del
equipo para ganar el partido.
0 Reconocer que el trabajo individual debe de conjugar con
el trabajo de todos para lograr el objetivo, que es ganar.
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4.1.4 COORDINACION

La coordinacién consiste en “disponer un conjunto de cosas 0 acciones de
forma ordenada, con vistas a un objetivo comun”.
Segun algunos autores, la coordinacion es "
interdependencias entre actividades”.

el acto de gestionar las

OTROS CONCEPTOS
Colaboracién de los diferentes individuos, departamentos y organizaciones para
lograr una meta coman.

http://erc.msh.org/readroom/espanol/vocab.htm#AG

» Proceso de armonizar todas las actividades de una organizacion, facilitando el

trabajo y los resultados. Sincroniza recursos y actividades en proporciones

adecuadas y ajusta los medios a los fines.

« Establecer relaciones entre varias partes del trabajo.
http://admon.8m.com/html/glosario.htm

Significado de la Coordinacion

eLa optimizacion de la asignacion de recursos (capital, servicios, medios
disponibles, capacidades humanas, etc.)
*Es un medio mas para la consecucion de los objetivos de empresa.

Aplicaciones mas frecuentes

e Orientar a un mismo objetivo distintos trabajos

« Conseguir que se “coopere” en las tareas a desempefiar

» Poner en orden/distribuir actividades en distintas tareas a desempefar por
distintas personas o unidades organizativas

« Armonizar decisiones para evitar conflictos entre ellas o sus
consecuencias

* Regular, reglamentar actividades

* Integrar tareas

» Controlar

Dimension practica de la coordinacion

Dividir el trabajo permite reducir la complejidad asignando parcelas de problemas
a unidades menores, a subsistemas especializadas. Al mismo tiempo, incrementa
la complejidad interna del sistema, entre otros motivos por crear conflictos entre
las decisiones de dichas unidades.

La coordinacion de las decisiones-elementos de la organizacién reduce esta
complejidad en problemas de comunicacion y problemas de sintonizacién de
decisiones y actividades parciales.
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En la pequefia empresa familiar, la coordinacién se resuelve a nivel "personal”. El
propietario-empresario-director conduce su nhegocio en contacto directo con su
personal.

Diferenciacion e Integracion son asi los dos polos en tensién, que es mayor
cuanto mas complejos sean las tareas que se ejecutan.

En realidad, el problema mas grave para una gran empresa no es hoy tanto lograr
una adecuada division del trabajo, sino conseguir su integracion.

TECNICA DE AGRUPACION DE TAREAS

Garantiza un flujo de procesos més rapido o una mayor velocidad en fabricacion,
de forma que se reduzcan demoras o sobrecargas de trabajo.

ASPECTOS HUMANOS

Intereses y "orientaciones" individuales o departamentales, sus habitos y
subculturas organizacionales que condicionan la toma de decisiones o generan
conflictos.

INFORMACION Y COMUNICACION

A medida que crece un sistema se tiende mas y mas a aislar sus subsistemas y a
diferenciarlos "hacia dentro".

Se crean mas y mas subsegmentos

Al final, la comunicacion interdepartamental es casi imposible, y surgen entonces
conflictos serios. Se usan estereotipos frente a otras areas que frenan la
necesaria y deseada integracion

Podriamos concluir diciendo:

Consiste en integrar las actividades de departament o0s
interdependientes a efecto de perseguir las metas d e
organizacion con eficiencia. Sin coordinacién, los miembros de
la organizacion perderian de vista sus papeles dent ro de la
misma y enfrentarian la tentacion de perseguir los intereses de
los departamentos, a expensas de las metas de la or  ganizacion.
Un grado importante de organizacién con toda posibi lidad
beneficiara un trabajo que no es rutinario ni prono sticable, sino
uno en el cual los factores del ambiente estan camb iando y
existe mucha interdependencia.

4.1.5 TRABAJO EN EQUIPO

De las diferentes definiciones de trabajo en equipo, nos parecié apropiado
adoptar las siguientes:

"Numero reducido de personas con capacidades complementarias,
comprometidas con un propdsito, un objetivo de trabajo y un
planeamiento comunes y con responsabilidad mutua compartida”.
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Katzenbach y K. Smith

"Un equipo es un conjunto de personas que realiza una tarea para
alcanzar resultados”.

Fainstein Héctor

Toda organizacion es fundamentalmente un equipo constituido por sus
miembros. Desde el nacimiento de ésta, el acuerdo basico que
establecen sus integrantes es el de trabajar en conjunto, es decir, el de
formar un equipo de trabajo.

De aqui, surgen dos conceptos importantes de aclarar: equipo de trabajo

y trabajo en equipo.

El equipo de trabajo es el conjunto de personas asignadas o auto
asignadas, de acuerdo con habilidades y competencias especificas para
cumplir una determinada meta bajo la conduccién de un coordinador.

Ejemplo:
El comité organizador de las actividades del aniversario de la empresa esta
compuesto de la siguiente manera:

» CPC. Jaime Contreras, Contador General, quien la presidira

» Srta. Rosario Martinez, Secretaria de Gerencia General

* Dr. Luis Manuel Ojeda, Jefe del Dpto. Médico

* Ing. Mercedes Vildosola, Jefe de Operaciones e

* Ing. Ramiro Sanchez, Jefe de transportes

El trabajo en equipo se refiere a la serie de estrategias, procedimientos y
metodologias que utiliza un grupo humano para lograr las metas
propuestas.

Ejemplo:
En la sala de Operaciones de un hospital, se encuentran presentes el
médico cirujano, responsable de la labor del personal médico profesional y
el técnico, encargado de hacer las incisiones en el paciente; el médico
anestesiologo, quien administra la anestesia para sedar al paciente antes
de la operacion; el técnico instrumentista, encargado de seleccionar e ir
pasando el instrumento quirdrgico adecuado al cirujano; los médicos
cirujanos asistentes, quienes apoyan y ayudan en la labor al jefe del
equipo: y el resto del personal auxiliar, quienes tienen asignada una
responsabilidad, segun su especialidad.
http://www.aulafacil.com/Trabequipo/Lecc-1.htm

El grupo de trabajo se refiere a un conjunto de personas haciendo una labor
orientada a un objetivo pero que su accionar no tiene una coordinacion previa,
pues los integrantes del mismo solo responden a su criterio personal.

Ejemplo:
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Estamos transitando por una carretera y observamos que metros mas adelante
de nosotros un vehiculo se accidenta. Como nos alienta un sentimiento de
solidaridad nos detenemos a auxiliar a los ocupantes de aquel vehiculo. Otros
transeuntes de la carretera se detienen también para prestar su auxilio. Todos
aguellos que nos detuvimos a prestar ayuda lo hicimos por propia voluntad y
no porque fuera esa nuestra labor o que previamente sabiamos qué labor

debiamos realizar.

Diferencias entre equipo de trabajo y grupo de trabajo

EQUIPO DE TRABAJO

GRUPO DE TRABAJO

En e | equipo de trabajo se
responde en su conjunto del
trabajo realizado.

En el equipo de trabajo, cada
miembro domina una faceta
determinada y realiza una parte
concreta del proyecto (si son
complementarios).

En el equipo, es necesaria la
coordinacion, lo que va a exigir
establecer unos estandares
comunes de actuacion (rapidez
de respuesta, eficacia, precision,
dedicacion, etc.).

En el equipo de trabajo, es
fundamental la cohesion.

En el equipo de trabajo, las
jerarquias se diluyen.

En el grupo de trabajo, cada
persona responde
individualmente.

En el grupo de trabajo, sus
miembros tienen formacion
similar y realizan el mismo tipo
de trabajo (no son
complementarios).

En el grupo de trabajo, cada
persona puede tener una
manera particular de funcionar.

En el grupo de trabajo, la
cohesion no es un factor que
tenga por qué ocurrir.

En el grupo de trabajo, se
estructura por niveles
jerarquicos.

Las condiciones que deben reunir los miembros del e quipo son los siguientes:

Todos los integrantes del equipo deben saber que son parte de un grupo;
por lo mismo, deben cumplir cada uno su rol sin perder la nocion del
equipo. Para ello, tienen que reunir las siguientes caracteristicas:

» Ser capaces de poder establecer relaciones satisfactorias con los

integrantes del equipo.

= Ser leales consigo mismo y con los demas.

» Tener espiritu de autocritica y de critica constructiva.

» Tener sentido de responsabilidad para cumplir con los objetivos.

» Tener capacidad de autodeterminacion, optimismo, iniciativa y

tenacidad.

» Tener inquietud de perfeccionamiento para la superacion.
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416 Las"5C"

El trabajo en equipo se basa en estas “5 C”

Complementariedad

Cada miembro domina una parcela determinada del proyecto. Todos
estos conocimientos son necesarios para sacar el trabajo adelante.

Coordinacién
El grupo de profesionales, con un lider a la cabeza, debe actuar de forma
organizada con vista a sacar el proyecto adelante.

Comunicacién

El trabajo en equipo exige una comunicacién abierta entre todos sus
miembros. Es esencial para poder coordinar las distintas actuaciones
individuales.

El equipo funciona como una maquinaria con diversos engranajes. Todos
deben funcionar a la perfeccién, si uno falla el equipo fracasa.

Confianza

Cada persona confia en el buen hacer del resto de sus comparieros. Esto
le lleva a aceptar anteponer el éxito del equipo al propio lucimiento
personal.

Cada miembro trata de aportar lo mejor de si mismo, no buscando
destacar entre sus comparieros, sino porque confia en que estos haran lo
mismo. Sabe que este es el Unico modo que el equipo pueda lograr su
objetivo.

Por ejemplo, en una operacion de trasplante, todos los especialistas que
intervienen lo hacen buscando el éxito de la operacion. El cirujano no
busca su lucimiento personal sino el buen hacer del equipo. Ademas, si la
operacion fracasa poco va a valer que su actuacion particular haya sido
exitosa.

Compromiso

Cada miembro se compromete a aportar lo mejor de si mismo, es decir, a
poner todo su empefo en sacar el trabajo adelante.

El equipo responde de los resultados obtenidos, pero goza de libertad
para organizarse como considere mas conveniente. Dentro de ciertos
margenes, el equipo tomara sus propias decisiones sin tener que estar
permanentemente solicitando autorizacion a los estamentos superiores.
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Las 5 “C”

COMUNICACION

COMPROMISO COORDINACION

TRABAJO
EN EQUIPO

COMPLEMENTA
RIEDAD
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La coordinacion es una de las funciones del proceso administrativo, que busca
integrar y armonizar el esfuerzo de los individuos para lograr el objetivo del
equipo.
Un equipo es el nimero de personas con capacidades complementarias
comprometidas con un propésito y un objetivo de trabajo.
Las “56 C” son los siguientes: Complementariedad, coordinacion,
comunicacién, compromiso y confianza

www.auladeeconomia.com
www.auladeeconomia.com/Planeacion%20y%20toma%20de%20decisiones.ppt
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UNIDAD DE
APRENDIZAJE

4

PROCESO ADMINISTRATIVO — PARTE Il

LOGRO DE LA UNIDAD DE APRENDIZAJE

Al finalizar esta unidad, los alumnos identificaran los principios
organizacionales y los tipos de departamentalizacion mas comunes.

e Al término de la unidad, los alumnos reconoceran que el trabajo en
equipo asegura el logro de los objetivos organizacionales.

e Al término de la unidad, los alumnos podran diferenciar los tipos de
control y la importancia de su aplicacion en el desarrollo de una
empresa.

TEMARIO

* DIRECCION

*  COMUNICACION

Actividad propuesta

e Compartir relatos de personas cuyos comportamientos tienen
caracteristicas parecidas a la Teoria X 0 a la Teoria Y.

* Analizar sus propios estilos de comportamiento y plantear cobmo
mejorarlos en eficiencia y eficacia.
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4.1.7 DIRECCION

La direccion se encarga de orientar, comunicar, capacitar y motivar al

recurso humano de la empresa para que se desempefien efectivamente

con entusiasmo y confianza su trabajo y asi contribuir al logro de los

objetivos de la empresa.

La direccion es un ingrediente necesario para la administracion de éxito

y esta estrechamente relacionada con el liderazgo.
http://www.infomipyme.com/Docs/GT/Offline/administracion/direccion.htm

La direccion incluye motivacion, enfoque de liderazgo y comunicacion.
La eficiencia del gerente en la direccién es un factor de importancia para
lograr el éxito de la empresa.

Cuando un administrador se interesa por si mismo en la funcién
directiva, comienza a darse cuenta parte de su complejidad . En primer
lugar, esta tratando con gente, pero no en una base completamente
objetiva, ya que también él mismo es una persona y, por lo general, es
parte del problema. Esta en contacto directo con la gente, tanto con los
individuos, como con los grupos. Pronto descubre, como factor
productivo, que la gente no esta, solamente, interesada en los objetivos
de la empresa; tiene también sus propios objetivos. Para poder
encaminar el esfuerzo humano hacia los objetivos de la empresa, el
administrador se da cuenta pronto que debe pensar en términos de los
resultados relacionados con la orientacién, la comunicacion y la
motivacion.

Aunque el administrador forma parte del grupo, es conveniente, por
muchas razones, considerarlo como separado de sus subordinados.
Para lograr los objetivos de la empresa, se le han asignado recursos
humanos y de otra indole, y tiene que integrarlos.

Como se podra observar sobre el factor humano de la produccion, son
importantes las relaciones interpersonales, a fin de poder armonizar las
mismas, y desempefiarse en un ambiente apto y agradable para el buen
desempeiio de las funciones de cada uno de los participantes.

Aspectos Fundamentales del Proceso de Direccion

Como lineamientos de la direccién figuran los siguientes criterios:

Coordinar las actividades de la empresa de manera que se desarrollen
armonica y eficientemente

Definir claramente, las tareas de los empleados

Desarrollar un eficiente proceso de seleccion de personal

Mantener una comunicacion eficaz con los empleados

Fomentar interés, iniciativa y participacion en el personal
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. Mantener la disciplina en el grupo de trabajo
. Renumerar equitativamente al personal

http://www.elprisma.com/apuntes/administracion de empresas/procesoadmini

strativo/default3.asp

Modelos de personas

Veremos, a continuacion, el modelo de Douglas Mc Gregor, quien desarrollo
las famosas teorias X e Y, que, en forma resumida, describen el
comportamiento de las personas de la siguiente manera:

Teoria X
Caracteristicas:

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

+ Prefiere ser dirigido, no quiere asumir responsabilidades.

s Es perezoso.

% Busca ante todo su seguridad.

% Su Unica motivacion es el dinero.

Estilo de direccién:

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

Teoria Y
Caracteristicas:

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

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

+ Los trabajadores se comprometen en la realizacion de los
objetivos empresariales por las compensaciones asociadas con
su logro. La mejor recompensa es la satisfaccion del ego.
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« La gente estd motivada y tiene capacidad para asumir
responsabilidades hacia los objetivos organizacionales.

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

Estilo de direccion:

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

Teoria Z

La teoria Z sugiere que los individuos no desligan su condicion de seres
humanos a la de empleados y que la humanizacion de las condiciones de
trabajo aumenta la productividad de la empresa y, a la vez, la autoestima
de los empleados.

La teoria Z, también llamada "método japonés", es una teoria
administrativa desarrollada por William Ouchi y Richard Pascale
(colaborador), quienes, al igual que McGregor al constatar su teoria Y a
una teoria X, la contrastaron con una "teoria A".

Basicamente, Ouchi considera que hay tres tipos de empresa: la del tipo
A, que asimilo a las empresas americanas; las del tipo J, que asimil6 a las
firmas japonesas; y las de tipo Z, es decir, la Z. Esta ultima esta llena de
caracteristicas poco aplicadas en las empresas de occidente de la época
y mas bien recoge ciertas caracteristicas comunes a las de las compafias
japonesas.

La teoria Z es participativa y se basa en las relaciones humanas.
Ademas, pretende entender al trabajador como un ser integral que no
puede separar su vida laboral de su vida personal. Por ello, invoca ciertas
condiciones especiales como la confianza, el trabajo en equipo, el empleo
de por vida, las relaciones personales estrechas y la toma de decisiones
colectiva. Todas ellas son aplicadas en orden para obtener un mayor
rendimiento del recurso humano y asi conseguir mayor productividad
empresarialSe trata de crear una nueva filosofia empresarial humanista
en la cual la compaiiia se encuentre comprometida con su gente.

Pero ¢por qué esta aurea de comprension tan filial entre empresa y
empleados? porque Ouchi considera firmemente que un empleo es mas
gue eso: es la parte estructural de la vida de los empleados, es lo que les
permite vivir donde viven, comer lo que comen, vestir o que visten, define
sus afos de vejez... Entonces, si este empleo es desarrollado de forma
total dentro de una organizacion (como ocurre en la teoria Z), la persona
se integra a ella y crea un sentido de pertenencia que la lleva a dar todo
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lo que es posible por alcanzar los objetivos empresariales, con lo cual la
productividad estaria practicamente asegurada.

Teoria Z -> Cultura Z

La teoria Z de Ouchi busca crear una nueva cultura empresarial en la cual
la gente encuentre un ambiente laboral integral que les permita auto-
superarse para su propio bien y el de la empresa

PRINCIPIOS FUNDAMENTALES DE LA TEORIA Z

Son tres los principios basicos de la teoria de Ouchi:

o} Confianza
0 Atencion a las relaciones humanas
0 Relaciones sociales estrechas

La confianza es la piedra angular de la cultura Z

Metas comunes
Trabajar en equipo, compartir los mismos objetivos, disfrutar lo que se
hace y la satisfaccion por la tarea cumplida son caracteristicas de la
cultura Z que abren las posibilidades de mejorar el rendimiento en el
trabajo
Se ha dicho mucho de la cultura Z y de las empresas japonesas, pero
también se ha visto como puede afectar la vida de una persona el
paternalismo que conlleva la implementacién de una cultura Z. En Japén
las personas caen en serias depresiones cuando pierden sus trabajos y
culturalmente son rechazadas las personas desempleadas. Nada es
bueno si se lleva al extremo y esta teoria tiene aspectos positivos y otros
que no lo son tanto, cada quien juzgara.
OUCHI, William. Theory Z: How American Business Can Meet the
Japanese Challenge. 1981, Perseus.
http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/26/teoriaz.htm

MODELOS CONDUCTUALES DE DIRECCION

A lo largo de la historia, se han desarrollado y aplicado una serie de modelos
conductuales de direccion de los cuales presentamos cuatro:

Autocrético:
» Prevalecio hasta 1920.
* El poder es la fuerza dominante y es el inico medio para que las
cosas funcionen.
* Los empleados deben obedecer 6rdenes.
Resultado:
* Extrema dependencia de la autoridad.
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No se desarrolla la iniciativa propia.
Nivel de desempefio es minimo.

De custodia:

Aplicado entre 1890 y 1900.
El dinero es el motor del trabajo.
Depende de la organizacion.

Resultado:

Extrema dependencia de la remuneracion.
Nivel de desempefio es minimo.

De apoyo:

Depende del liderazgo.
Se apoya al empleado en el logro de los objetivos.
Todos participan en el proceso administrativo.

Resultado:

Colegial:

Mayor compromiso del empleado con la empresa.
Incremento de la productividad del empleado.

Posterior al modelo de apoyo.

Desarrolla el concepto de trabajo en equipo.

El trabajador asume la responsabilidad de su contribucién al logro de
los objetivos.

Resultado:

Mayor identificacion del trabajador con la empresa.
Aumento de rendimiento del trabajador.

4.1.8 COMUNICACION

Una buena comunicaciéon es el intercambio de pensamientos,
informacion, hechos, ideas, opiniones o emociones entre dos 0 mas
personas para lograr confianza y entendimiento mutuo y/o buenas
relaciones humanas.

En la empresa, la informacion que se transmite entre los miembros
del equipo de trabajo debe ser clara y comprensible para que las
actividades se realicen efectivamente.

La comunicacion es el fluido vital de una organizacion. Los errores
de comunicacién en mas de una organizacion han ocasionado dafios
muy severos. Por lo tanto, la comunicacién efectiva es muy
importante para los gerentes, ya que ella representa la hebra comun
para las funciones administrativas. Los gerentes preparan planes
hablando con otras personas para encontrar la mejor manera de
distribuir la autoridad y distribuir los trabajos. De igual forma, las
politicas motivacionales, el liderazgo, los grupos y equipos se
activan en razon del intercambio regular de informacion. Las
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comunicaciones, como cualquier actividad intelectual, se pueden
perfeccionar enfrentando los retos que representan. Las
organizaciones pueden ser un lugar ideal para aprender esta leccion

El proceso de la comunicacion

Para llevar a cabo una comunicacion eficaz, es necesario que en el
flujo de la transmisién de ideas, intervengan varios elementos, los
que se describen a continuacion:

Emisor (codificador)

Fuente de informacion e iniciador del proceso de comunicaciéon. Es
su responsabilidad elegir el tipo de mensaje y canal mas eficaces.
Posteriormente, tras de lo cual codifica el mensaje. En una empresa,
sera la persona que tiene una informacion, necesidades o deseos y
la intencion de comunicarlos a una 0 mas personas.

La codificacion consiste en la traduccion de informacién a una serie
de simbolos para la comunicacion. Esta es necesaria porque la
informacion, Unicamente, puede transmitirse de una persona a otra
por medio de representaciones o simbolos.

Receptor (decodificador)

Es el individuo que recibe, por medio de sus sentidos, el mensaje
del transmisor.

La decodificacion es la interpretacion y traduccion de un mensaje
para que la informacion tenga sentido. Uno de los principales
requisitos que debe cubrir el receptor es la capacidad de escuchar
que es el acto de prestar atencion a un mensaje, no Unicamente
oirlo.

Mensaje
Es la informacion codificada que el transmisor envia al receptor.

Este puede darse en cualquier forma susceptible de ser captada y
entendida por uno o mas de los sentidos del receptor.
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Lineamientos para la escucha eficaz

aescucha eficaz

# jPare de hablar! S habla o puede eseuchar,

» Demuestreie g ia persana que habia que e inferesa escucharia. infemrete
o que se ie dice para indicar qUe comprandio

Trate de no distracrse.

Intenie captar el purfo de vista de la ofra persona.

Evite discusiones y criticas, las cuaies ponen a ia genle a ia defensiva y
pueden inhiblriz o enofaria, con o que se contaming el proceso de g
comunicacion.

*  Confirme o consiie o dicho ahtes de separarse de kg ofra persona.
Adaptaco de "Administacion’, Helivegel v Siocurm, 73 Edicidn, Infemabional Thamson Editores,

1998,

W

Canal
Es el medio de comunicacion entre el transmisor y el receptor, es
decir, como el aire es para las palabras y el papel para las letras.

Retroalimentacion
Es la respuesta del receptor al mensaje del emisor. Es la mejor
manera de comprobar que el mensaje se recibio y comprendio.

http://www.aulafacil.com/administracionempresas/Lecc-27.htm

DIAGRAMA DEL PROCE SO DE L A COMUNICACION.

\fdo / h

mensaje mensaje

EMISOR GANAL REGEPTOR

tensaje
' RETROALIHENTACION «*
\ ruido
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Barreras en la Comunicaciéon

Son las condiciones o factores que interfieren en la transmision efectiva de
un mensaje. Entre ellas, se encuentran las siguientes:

Barreras Interpersonales

- La interpretacion que realiza el receptor del mensaje.

- Defectos fisiologicos del emisor o receptor.

- Los sentimientos y emociones del emisor o receptor.

- Las condiciones medio-ambientales en que se da el mensaje.

- El uso de la semantica, tales como diferencias de lenguaje, palabras
no adecuadas, informacién insuficiente, etc.

Barreras Organizacionales

Cuando una empresa crece, su estructura organica se amplia mucho
originando problemas en la comunicacién con lo que se generan
situaciones donde se agrega, se modifica, se elimina o se cambia
totalmente un mensaje, y mas si el éste ha sido transmitido en forma
oral.

Otra barrera se traduce en la autoridad administrativa, donde se debe
recordar que ésta es una caracteristica de toda empresa, por lo que, esa
supervision genera una barrera. Por ultimo, la especializacién es otra
barrera que afecta la eficacia de la comunicacion.

http://www.aulafacil.com/administracionempresas/Lecc-27.htm
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La direccion se encarga de orientar, comunicar y motivar al recurso humano de la
empresa para que realicen con entusiasmo su trabajo y logren los objetivos de la
empresa.

* La buena comunicacion debe lograr el cambio de informacion.

* El proceso de comunicacion tiene como elementos, el emisor, el receptor,
mensaje, canales y retroalimentacion

e Las barreras de la comunicacién se dividen de la siguiente manera:
interpersonales y organizacionales

http://www.aulafacil.com/administracionempresas/Lecc-27.htm

http://www.elprisma.com/apuntes/administracion de empresas/procesoadmi

nistrativo/default3.asp
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UNIDAD DE
APRENDIZAJE

4

PROCESO ADMINISTRATIVO Il - PARTE

LOGRO DE LA UNIDAD DE APRENDIZAJE

Al finalizar esta unidad, los alumnos identificaran los principios
organizacionales y los tipos de departamentalizacion mas comunes.

Al término de la unidad, los alumnos reconoceran que el trabajo en
equipo asegura el logro de los objetivos organizacionales.

Al culminar de la unidad, los alumnos podran diferenciar los tipos de
control y la importancia de su aplicacion en el desarrollo de una
empresa.

TEMARIO

* MOTIVACION

* LIDERAZGO

Actividad propuesta

* Analizar las teorias de motivacion y los logros de liderazgo.

* Sugerir los mas recomendables para organizaciones nacionales
e internacionales.
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4.1.9 MOTIVACION

La motivacion es la necesidad o impulso interno de un individuo, que
lo mueve hacia la realizacion de sus labores, conciente de que esta
obteniendo beneficios personales y, al mismo tiempo, esta
contribuyendo al bienestar de su familia, la comunidad, asi como al
logro de los objetivos de la empresa.

Es una caracteristica de la Psicologia humana que contribuye al
grado de compromiso de la persona. Incluye factores que ocasionan
canalizan y sustentan la conducta humana de un sentido particular o
comprometido. Las metas de la organizacion son inalcanzables a
menos que exista el compromiso permanente de los miembros de la
organizacion.

La motivacion fue uno de los primeros conceptos a los que se
enfrentaron gerentes y administradores. El Illamado modelo
tradicional suele estar ligado a Taylor y la Administracion cientifica.
Los gerentes determinaban la forma més eficiente de ejecutar tareas
repetitivas y después motivaban a los trabajadores mediante un
incentivo salarial. Esto es que cuanto mas producian los
trabajadores, mas ganaban. Esta situacion se traducia de la
siguiente manera: los gerentes entendian el trabajo mejor que los
trabajadores quienes, en esencia, eran holgazanes y solo podian ser
motivado mediante el dinero. La conclusiébn es que los gerentes
pueden motivar a los empleados reconociendo las necesidades
sociales y haciendo que se sientan Utiles e importantes, de tal
manera que se sientan parte de la organizacion.

http://www.elprisma.com/apuntes/administracion_de_empresas/proc

esoadministrativo/default3.asp

Teorias de la Motivacion

Teoria de las Necesidades Humanas (Abraham Maslow)

Esta teoria se enfoca en las necesidades internas de las personas.
Fue creada por Abraham Maslow, quien presenta cinco tipos de
necesidades, las cuales estan clasificadas jerarquicamente, de la
siguiente manera:

» Necesidades fisiologicas . Son aquellas indispensables para
mantener el equilibrio organico en el individuo, tales como
alimentacion, sed, suefio, aire, vivienda, ropa, etc.

= Necesidades de Seguridad . Constituyen el deseo del individuo
de tener seguridad tanto en lo fisico como en lo psicologico, y aca se
pueden mencionar a la seguridad ciudadana, estabilidad laboral, etc.
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* Necesidades de pertenencia . La necesidad de pertenecer a un
grupo es vital para la existencia de las personas. Por ello, se tiende
a establecer relaciones afectivas con otros seres humanos.

» Necesidad de estima . Todo individuo necesita tener cierto grado
de poder dentro de su grupo, ser respetado y autosuficiente, asi
como estatus y reconocimiento.

= Necesidad de autorrealizacion . Constituye la tendencia del
hombre a desarrollar sus propias potencialidades. Puede ser
expresada como el deseo de llegar a ser todo lo que uno es capaz;
por ejemplo, desarrollo de ideas creativas e innovadoras, superacion
académica y profesional, etc.

Teoria de las Necesidades Humanas
(Abraham Maslow)

/ Auto realizacion \

\_

Teoria de los dos factores de Motivacion e Higiene (Frederick

Herzberg)

Fundamenta su teoria en el ambiente externo y en el trabajo del
individuo. Define una teoria de dos factores que son los siguientes:

/

bp3.blogger.com/.../7sQC31ILp7c/s400/Maslow.jpg
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. Factores higiénicos

Se refieren a las condiciones que rodean al empleado mientras
trabaja. Incluyen las condiciones fisicas y ambientales del trabajo, el
salario, los beneficios sociales, las politicas de la empresa, el tipo de
supervision recibido, el clima de las relaciones entre la direccién y los
empleados, los reglamentos internos, las oportunidades existentes,
etc. Corresponden a la perspectiva ambiental. Herzberg; sin embargo,
considera esos factores higiénicos como muy limitados en su
capacidad de influir poderosamente en el comportamiento de los
empleados. Cuando esos factores son éptimos, simplemente evitan la
insatisfaccion, ya que su influencia sobre el comportamiento no logra
elevar substancial y duraderamente la satisfaccion.

. Factores motivadores

Se refieren al contenido del cargo, a las tareas y a los deberes
relacionados con el cargo. Son los factores motivacionales que
producen efecto duradero de satisfaccion y de aumento de
productividad en niveles de excelencia, es decir, superior a los niveles
normales. El término motivacién, para Herzberg, incluye sentimientos
de realizacion de crecimiento y de reconocimiento profesional
manifestados por medio del ejercicio de las tareas y actividades que
ofrecen suficiente desafio y significado para el trabajador. Cuando los
factores motivacionales son Optimos, suben substancialmente, la
satisfaccion; cuando son precarios, provocan ausencia de satisfaccion.

http://www.elergonomista.com/teoriasmotivacion130107.html

4.1.10 LIDERAZGO

Liderazgo es la relacion en la cual una persona (el lider) influye en otros (los
empleados) para trabajar voluntariamente y con buena disposicion en las
tareas de la empresa, necesarias para alcanzar los objetivos deseados por el
lider y/o el grupo. Por lo tanto, el lider debe ser una persona que infunda
respeto, seguridad, admiracion y deseo de trabajar.

Es el proceso de influencia en el cual algunos individuos, por medio de sus
actos, facilitan el avance de un grupo hacia una meta comun o compartida.

http://www.infomipyme.com/Docs/GT/Offline/administracion/direccion.htm

Esta asociado a la capacidad de mando, el cual tiene que ver con el poder
informal, es decir, que no estd expresamente detallada juridica como
organizacionalmente, sino con aquella capacidad propia de ciertas personas
de hacerse obedecer por otros.
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Tipos de liderazgo

Autocratico

Corresponde al lider que tiende a centralizar la autoridad, impone los
métodos de trabajo, toma decisiones unilaterales y limita la participacion
de los subordinados.

Democratico

Corresponde al lider que tiende a involucrar a los subordinados en la
toma de decisiones. Delega autoridad, alienta la participacion para
decidir los métodos de trabajo y utiliza la retroalimentacion como una
oportunidad para ser una guia.

Laissez-faire (Dejar hacer)

Corresponde al lider que, en general, concede al grupo una libertad total
para tomar decisiones y llevar a cabo el trabajo en la forma en que sus
miembros estimen mas conveniente.
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* La motivacion es el impulso interno del individuo, que lo mueve hacia la
realizacion de sus labores.

» La teoria de Maslow se enfoca en las necesidades internas de las
personas. Ademas, jerarquicamente, presenta cinco necesidades, que
son las siguientes:

O O OO

o

Necesidades fisioldgicas
Necesidades de Seguridad
Necesidades de pertenencia
Necesidad de estima
Necesidad de autorrealizacion

 La Teoria de los factores motivantes se clasifican de la siguiente
manera:

o
o

Factores higiénicos
Factores Motivadores

» Liderazgo es la relacion en la que una persona influye en otra
» Tipos de liderazgo
0 Autocratico

o
o

Democratico
Laissez-faire
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UNIDAD DE
APRENDIZAJE

4

PROCESO ADMINISTRATIVO —PARTE I

LOGRO DE LA UNIDAD DE APRENDIZAJE

e Al finalizar esta unidad, los alumnos identificaran los principios
organizacionales y los tipos de departamentalizacion mas comunes.

e Al término de la unidad, los alumnos reconoceran que el trabajo en
equipo asegura el logro de los objetivos organizacionales.

e Al concluir de la unidad, los alumnos podran diferenciar los tipos de
control y la importancia de su aplicacion en el desarrollo de una
empresa.

TEMARIO

¢ CONTROL
* SEMANA DE INTEGRACION

Actividad propuesta

* Identificar los tipos de control mas convenientes para
determinados tipos de empresa.

« Analizar y contestar las preguntas propuestas, en la lectura, para
evaluar la capacidad e integrar los temas tratados en la dos
altimas unidades del curso.
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4.1. 11 EL CONTROL

El control es la funciébn administrativa que consiste en verificar que todo ocurra
de acuerdo con el plan que se haya adoptado, a las instrucciones emitidas y a
los principios que hayan sido establecidos.

El control opera sobre todo en cosas, personas y acciones.

¢ Para qué controlar?

» Para medir el desempefio _de la organizacion. Para asegurarnos que
estamos haciendo las cosas bien, es decir, si estamos en el camino
correcto para alcanzar los objetivos en el plazo propuesto.

« Para identificar puntos débiles y errores con el objeto de verificarlos y
evitar su recurrencia. El control permite identificar los errores que se
cometen. Al controlar permanentemente, se percibiran qué errores son
recurrentes y de esta manera estaremos en condiciones de tomar
medidas para que estos errores no vuelvan a ocurrir.

» Para tomar medidas correctivas oportunamente. El control no sirve de
nada si nos enteramos de las desviaciones con respecto al plan cuando
es demasiado tarde para corregirlas. Debe ser oportuno, es decir, debe
permitirnos conocer a tiempo los errores y las desviaciones para que
podamos tomar las medidas correctivas antes que nos veamos
envueltos en problemas.

Requisitos de los sistemas de control

» Planes. Para controlar, se necesita tener planes, porque en éstos
determinamos qué queremos lograr (objetivos). Si no lo sabemos
0 ¢qué vamos a controlar? Al tener definidos nuestros objetivos,
lo que tenemos que controlar es si es que vamos a alcanzarlos;
si las acciones que estamos realizando nos dirigen hacia los
objetivos y si lo que estamos logrando con ellas nos permitira
alcanzar los objetivos en el plazo en que nos hemos propuesto
hacerlo.

» Una estructura clara de la organizacion. Al tener una estructura
clara de la organizacién, tenemos claramente definido quién tiene
autoridad sobre qué y, en consecuencia, quién es responsable de
qué. De esta manera, es facilmente identificable a quién
corresponde tomar acciones para alcanzar los objetivos. En caso
de haber desviaciones con respecto a lo planeado, una
estructura clara de la organizacion facilita identificar a quién
corresponde tomar las medidas correctivas para reencaminar a la
organizacion hacia sus objetivos.

 Informacion. Sin ésta no se puede controlar. Asimismo, nos
permite conocer qué es lo que debemos lograr en cada actividad
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y qué es lo que, al ejecutarla, hemos logrado. Sin informacion es
imposible hacer esta mediciébn o comparacion.

El proceso de control

Establecimiento de objetivos

Todas las actividades que se ejecutan en una organizacion tienen
una razon de ser. se realizan con la intencion de lograr algo. Este
primer paso consiste en definir claramente qué es lo que se quiere
alcanzar en cada una de las actividades que se quiere controlar. Eso
gue se quiere lograr es el objetivo.

El objetivo debe estar definido en términos mensurables, es decir,
gue se pueda medir si es que se logra o no. Hay dos maneras de
plantear los objetivos en forma mensurable. La primera es en
términos cuantitativos, es decir, el objetivo expresado en cifras. Por
ejemplo, unidades de ventas, ingresos en soles o dolares, unidades
producidas, indicadores financieros, etc. La segunda manera de
plantear objetivos mensurables es cualitativamente, es decir, con
hechos que, sin lugar a dudas, nos permitan establecer si los
objetivos se estan o no alcanzando. Ejemplos de este segundo tipo
de objetivos son tener la planta de produccion terminada y lista para
producir; tener el presupuesto terminado y aprobado por el directorio;
tener operativo el programa de mantenimiento preventivo; etc.

Medicion del desempeiio

Este segundo paso consiste en verificar si lo que estamos haciendo
nos permitird cumplir exitosamente con los objetivos que nos hemos
planteado en el tiempo en que hemos programado hacerlo. En otras
palabras es una comparacion entre lo que hemos planeado alcanzar
versus lo que en la realidad estamos logrando. En comparacion a
esto, permite detectar en dénde existen desviaciones a fin de tomar
medidas correctivas y lograr cumplir con los objetivos en el tiempo
planeado.

Correccion de desviaciones

Habiendo comparado lo que queriamos lograr (objetivos) con lo que
hemos logrado en la realidad (desempefio) e identificado en qué
casos nuestro desempefo esta por debajo de lo esperado en el plan,
es el momento de tomar acciones correctivas. Este ultimo paso es la
razon de ser del control. Esto no serviria de nada si no se efectda
ninguna accioén para corregir lo que no estd sucediendo de acuerdo
con lo planeado.

Asimismo, como puede desprenderse de la lectura, el control
tampoco serviria de mucho si se hace en un momento en que resulta
demasiado tarde para corregir las desviaciones con respecto al plan.
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La funciébn de control se realiza para garantizar el logro de los
objetivos en los plazos previstos. No simplemente para medir si
vamos a lograrlos 0 no, porque seria una medicion inatil que no nos
conduciria a nada.

El control como un sistema de retroalimentacion

Tipos de

Los sistemas se controlan a través de la retroalimentacion de
informacion que revela errores en el logro de metas y que da inicio a
acciones correctivas. Sin informacion, jamas se detectarian los
errores y, en consecuencia, no estariamos en capacidad de controlar.

Por ejemplo, los organismos naturales tienen sus propios sistemas de
control. En caso de tener una enfermedad, de alguna manera el
sistema inmunoldgico se las ingenia para transmitir informacién a los
leucocitos, que son los microorganismos encargados de combatir las
causas de nuestra enfermedad. Rapidamente, un ejército de millones
de leucocitos se desplaza al lugar en que se encuentra el
microorganismo invasor para combatirlo y destruirlo.

Los estudiantes suelen aplicar sus propios mecanismos de control. Al
recibir sus primeras notas en un curso, usualmente, miden si su
desempefio estd de acuerdo con las calificaciones que aspiran
alcanzar. En funcibn a esa comparacion, determinan si deben
continuar dedicando las mismas horas de estudio al curso o si deben
incrementarlas para mejorar su desempefio y asi alcanzar la
calificacion que se han propuesto lograr.

Lo mismo sucede en los deportes colectivos. El entrenador de un
equipo de fuatbol puede planificar un partido. De acuerdo con lo que
vea gue sucede (informacién de lo que esta ocurriendo), durante los
primeros minutos del juego en la cancha, hard una comparacion entre
lo que habia planificado y lo que esta ocurriendo, a fin de tomar
medidas correctivas en aquellos aspectos en que haya desviaciones
con respecto a lo que habia planificado.

Lo mismo que se ha descrito en los ejemplos anteriores es lo que
hacen las empresas para controlar.

En conclusién: SIN INFORMACION NO HAY CONTROL
control

Sistemas de control en tiempo real

Con el desarrollo de las computadoras, asi como el envio y
procesamiento electronico de datos, han surgido los sistemas de
control en tiempo real, es decir, sistemas de control que nos
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proporcionan informacién en el mismo instante en que suceden los
eventos.

Supongamos el caso de la venta de pasajes de una aerolinea. Hace
algunos afos, si queriamos comprar pasajes para viajar en avion,
teniamos que ir hasta la misma compafiia aérea para comprarlos.
Luego, las agencias de viaje comenzaron a vender pasajes para las
aerolineas, pero solia haber demoras en la confirmacion de asientos
disponibles. Hoy en dia, con los sistemas de informacion en tiempo
real, todas las oficinas en las que se venden pasajes estan
interconectadas, de manera que cada venta que se haga en cualquier
lugar queda registrada en el sistema al cual todos los puntos de venta
tienen acceso. De esta manera, en cualquier lugar en que se puedan
comprar los pasajes, se cuenta con informacién en tiempo real
acerca de la disponibilidad de asientos en cada vuelo.

Un caso similar es el de los bancos. Gracias al desarrollo de la
tecnologia podemos hacer cualquier movimiento en nuestras cuentas
en cualquier oficina. La transaccion que hagamos quedard, en tiempo
real, registrada en el sistema, de manera que cualquier estadistica
del banco o cualquier otra transaccion que queramos efectuar
contemplara en tiempo real nuestros saldos, es decir, en el mismo
momento en que realizamos las transacciones.

Lo mismo sucede con los sistemas de codigo de barras en los
supermercados. Estos permiten tener informacion en tiempo real
acerca de los inventarios y estadisticas de venta por producto y
establecimiento. Una maravilla que, sin las computadoras, jamas se
habria logrado.

¢ Permite el control en tiempo real contar con un sistema de control
eficiente en areas importantes de la administracion?

Como se ha visto en los ejemplos anteriores, en muchas éareas
operativas es posible recopilar datos en tiempo real para medir el
desempefio. También, es posible, en la mayoria de estos casos,
comparar esos datos con estandares u objetivos e identificar
desviaciones.

Sin embargo, el andlisis de las causas de las desviaciones, el
desarrollo de un programa de correccion y la puesta en practica de
acciones correctivas en areas administrativas suelen requerir tiempo.

Como se ha visto anteriormente, los Unicos problemas que se pueden
resolver son aquellos en los que todavia estamos a tiempo para
corregir las desviaciones. En ocasiones, suele suceder que la
informacion en tiempo real es demasiado tardia para tomar acciones
correctivas.
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Por ejemplo, si quisiéramos controlar, en tiempo real, nuestra
disponibilidad de dinero, tendriamos el problema de enterarnos que
tenemos poco cuando ya lo hemos gastado. Tratar de conseguirlo, en
ese momento, puede ser demasiado tarde si tenemos en
consideracion el trdmite que tendriamos que efectuar en el banco
para conseguirlo, lo cual puede demorar dias o semanas en los que
por falta de dinero la empresa podria estar paralizada.

La demora en la correccién de los procesos de control administrativo
demuestra la necesidad de tener un control dirigido a futuro.

Sistemas de control con correccién anticipante

Se suele ignorar el control dirigido a futuro. En la practica, se
depende mucho de la informacion contable y estadistica para
propoésitos de control. Sin embargo, lo que se requiere son sistemas
gque permitan predecir o anticipar los errores, es decir, controles
dirigidos al futuro.

Prondsticos cuidadosos y repetidos utilizando la dltima informacion
disponible.

Ejemplos:

* Pronoésticos de venta
* Prondésticos de caja
* Pronosticos de inventarios

Una desviacion en cualquier dato planeado puede dar como
resultado un resultado no planeado si no se hace algo a tiempo. Es
por ello, que, trabajar con prondsticos y actualizar dichos prondsticos
utilizando la dltima informacion disponible, permite adelantarse a los
cambios.

Los mejores programas de control con correccién anticipante deben
ampliar las variables de entrada para incluir los datos que influyen
sobre otros datos. Por ejemplo, los inventarios dependen de las
compras, pero también de los pedidos y los pedidos de otros
factores. Todos esos son los que deben considerarse en el sistema
de control con correccion anticipante.

El procedimiento para el disefio de un programa de control con
correccién anticipante es el siguiente:

» Identificar las principales areas de problemas

» |dentificar las variables de entrada al sistema

e Computarizar el modelo, considerando la interaccion entre las
variables
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» Asegurar de que la salida de informacion debe permitir apreciar
los efectos de los cambios de las variables en el resultado final
deseado.

¢, Qué controlar?
» Objetivos versus resultados
* Variables criticas. Problemas que pueden poner en peligro la

existencia de la organizacion.

A continuacion, se presentan ejemplos de informacion que deben
controlarse en algunas areas importantes:

Control de la comercializacion:

» Estadisticas de ventas

» Desempeiio de los vendedores

» Desempeiio de los canales de distribucion

» Desempeiio de la competencia

» Cambios y tendencias del mercado

» Cambios en el poder de negociacion de los clientes

Control de la produccién:

. Estandares de produccion

. Calidad

. Costos

. Tiempos

. Insumos utilizados

. Control del estado de las maquinaria y equipo

. Control del desempefio del personal de produccién

Control financiero:

. De la ejecucion presupuestal
. De los indicadores financieros
. De las cuentas por cobrar

. De la liquidez. Flujo de caja

. De las cuentas por pagar

Control de la logistica:

» Del poder de negociacion de los proveedores
e De la escasez de insumos

e De la calidad de los insumos

* De los precios de compra
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e Del tiempo de abastecimiento y los cambios en el punto de
pedido
* De los procedimientos de compra

Control del recurso humano:

* El desempeiio de los trabajadores

» EIl clima organizacional - La cultura organizacional: valores
actitudes y comportamientos de los trabajadores

» Motivacion de los trabajadores: nivel de satisfaccion de los
trabajadores

» Capacitacion del personal

LECTURA: “Quienes creen que soy un muerto se equivo  can”

Fue el primero en introducir las carrozas Cadillac en los servicios funerarios; el
primero en organizar los velatorios en las iglesias; el primero en ofrecer
ornamentacion extranjera de capillas; y es que su meta siempre era la de ser
el primero en este negocio - el de la muerte — que tanto lo apasionaba. Sin
embargo, tras 30 afios de liderazgo en un mercado que practicamente,
manejaba a su antojo, hubo algo en lo que no fue primero: los parques
cementerios privados. Es mas, como dependian de él para vivir, no les tomd
mucha importancia...hasta que estos empezaron a ofrecer servicios funerarios
y lo fueron superando en lo que €l creia era invencible. Tomando su segundo
aire y de la mano de un socio, el amigo de Augusto Ferrando e hincha
acerrimo del Alianza Lima, don Agustin Merino tapia, quiere recuperar el
liderazgo perdido.

Hace apenas ocho afios, usted tenia el monopolio de los servicios
funerarios del pais...

En realidad, desde 1966 hasta 1996, yo tenia el 80% del negocio. Fueron 30
afos en los que fui el amplio dominador del mercado.

¢, Tantos afnos fueron?

A los 14, me inicié en el taller de mi papa. Cuando tenia 17, él fallecié y me
hice cargo del negocio, pero decidi especializarme en ataudes, pues eso era lo
gue me gustaba.

¢,Como hizo para que un taller pequefio se convirtier a en la mayor
funeraria del pais?

Cuando empecée iba a alquilar materiales a las funerarias mas grandes de la
época: Guimet, Berghunsen, Huaman, Lugo, Bocanegra. Si t0 me hubieses
visto, yo babeaba como nifio al entrar a sus locales y sofiaba con tener una
funeraria. Luego, me di cuenta de que era posible y con los ahorros que iba
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acumulando me las fui comprando una a una y cerrandolas hasta hacerme del
monopolio. Fue un plan muy bien organizado.

Con esa experiencia, ¢.como pudo perder el liderazgo tan rapido?

El problema empieza en 1998 o 19999, ya no recuerdo bien, cuando Campo
Fe lanza su funeraria propia. Y se complica un par de afios después cuando
Jardines de la Paz hace lo propio.

¢, Cual fue el efecto de su participacion de mercado?

Nosotros estamos atendiendo unos 120 servicios al mes, mientras que La
Molina (del parque cementerio Campo Fe) atiende unos 130 y Jardines de la
Paz unos 80.

Bueno, entonces no esta tan mal...
Seguimos entre los lideres, como Alianza en la tabla de posiciones. El
problema; sin embargo, son los menores ingresos.

¢Como ha evolucionado su facturacion desde el ingr eso de estas
funerarias?

Hoy, estamos facturando unos S/.350.000 al mes, la mitad de lo que teniamos
antes. Y es que los precios se han ido al suelo para beneficio de las
aseguradoras.

Usted se jacta de haber sido el de mayor vision en este negocio. ¢ Por
qué entonces No puso su parque - cementerio?

No quise arriesgar. El primer parque-cementerio se abre en 1991. Fue
Jardines de la Paz, de Julio Dongo. Hasta ese afio, solo las beneficencias
podian administrar cementerios, pero €l se movio en el Congreso y consigui6
que se aprobara una ley que permitia a la empresa privada hacerlo. Cuando
tuvo todo listo, él vino y me dijo para asociarnos.

¢ Y por qué no lo hizo?

Yo tenia 60 afios, en aguel momento, habia trabajado fuerte y ahorrado para
darle seguridad a mi familia para cuando ya no pudiera seguir trabajando. Era
un momento dificil para pensar en incursionar en un nuevo negocio y arriesgar
la tranquilidad de mi familia. Y menos aun si me pedian US$1 millébn y no iba a
tener el control de la empresa.

Pero pudo al menos haber hecho una alianza estratég ica con ellos...
Cuando le dije que no entraria al negocio, Dongo me pidié que lo ayudara y asi
lo hice. Al principio, tuve que convencer a los clientes, pero, luego, como era el
anico de su tipo, los propios clientes empezaron a pedirme que los llevase a
Jardines de la Paz. Pero igual segui trabajando con el resto de parques. Asi,
cuando aparece Campo fe, me pidieron que los ayudara y también empecé a
llevarles clientes.

Pero luego abrieron su funeraria
Un par de afios después, como el ritmo de clientes era bajo, asi lo hicieron.
Pero el golpe mas fuerte no fue el de ellos, sino el de Jardines...
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¢ Por qué?

Yo ayudé a Dono a llenar su parque; mas de 10.000 difuntos le he llevado en
este tiempo. Cuando me enteré de que iba a abrir su funeraria, me reuni con
él. Estuvimos ambos con nuestros hijos en el chifa Lung Fun y alli él me jurd
que no lo haria. “Jamas competiré contigo, pues ti me has ayudado” fue la
frase que usé. Un afio después abrié su funeraria.

Muchos consideran que usted ya esta muerto en este negocio
Quienes creen que estoy muerto se equivocan. EI nombre Agustin Merino
vivird y ya me encargué de eso...

¢ A qué se refiere? ¢ Le tomara la posta alguno de s  us hijos?

Tengo tres hijos, dos de ellos hombres. Lamentablemente, a Carlos, el
segundo, nunca le ha interesado el negocio, y a Miguel, el mayor, si bien ha
trabajado conmigo, no le gusta meterse mucho. No es como yo de muchacho,
gue me ilusionaba por esto.

¢ A qué se referia entonces con que su nombre se man  tendra?

Le he vendido la mitad de los activos del Grupo Merino (los mas importantes,
pues se tratan de la marca comercial, los equipos de funeraria y los
inmuebles de la misma) a Corporacion Finisterre, del Grupo Mapfre.

Suena logico. Pues ellos estan integrando negocios...
Efectivamente, en enero, ellos lanzaran su parque cementerio en Huachipa. Y
en lo que respecta a la funeraria, adquiriran camionetas y carrozas nuevas.

Al final, terminé alidndose con alguien que integra  se el negocio...

He tenido que hacerlo, pues ya no se podia seguir solo. El negocio funerario
daba dinero cuando éramos 30; con 300 no se puede. Y yo no quiero ser uno
mas del monton ni estar ahorcado econdmicamente como el resto.

El Comercio, Dia_1
Lunes 25 de setiembre del 2006

Preguntas

1. Identifigue y mencione los factores macroambientales que se presentan en
este caso (4 puntos).

CARRERAS PROFESIONALES CIBERTEC
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2. ldentifigue y mencione los factores microambientales que se presentan en
este caso (4 puntos).

3. Identifigue y mencione las fuerzas y debilidades de la Funeraria Merino (4
puntos).
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4. ldentifique las oportunidades que no aproveché Funeraria Merino (4
puntos).

5. Identifique las amenazas que se le presenté a Funeraria Merino (4 puntos).

CARRERAS PROFESIONALES CIBERTEC
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* Se controla para
o Medir el desempeiio de la organizacién
o Identificar puntos débiles y errores recurrentes
o Tomar medidas correctivas oportunamente
» Para controlar se requiere necesariamente de
o Planes
0 Una estructura clara de la organizacion
o Informacion
« El proceso de control tiene los siguientes pasos:
o Establecimiento de estandares u objetivos por alcanzar
o Medicién del desemperio
o Tomar medidas correctivas
» Tipos de control:
o Control en tiempo real
o Control con correccion anticipante

» El control en tiempo real es el que nos informa en el momento en que
suceden los hechos. Es muy efectivo para actividades operativas.

e EIl control con correccion anticipante es el que nos permite identificar
desviaciones con suficiente antelacion para tomar medidas correctivas.
Es muy utilizado para actividades administrativas.

» Es conveniente controlar

o0 Objetivos versus resultados
o Variables criticas, es decir, las desviaciones que, si no se corrigen a
tiempo, pueden poner en peligro a la organizacion.

KOONTZ, HAROLD Administracién: una perspectiva global.




