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Introduccion

La ciencia de la administracion, surgié desde la prehistoria y que hasta la fecha
sigue presente. De igual manera la aparicion de las teorias, enfoques y
herramientas, de los grandes de la administracion, se puede experimentar y manejar
como fue tomando fuerza, facilitado el manejo de los principios de la

administracion.

La aplicacion de la administracion en las empresas, ya sean microempresas, las
grandes corporaciones o incluso en los gobiernos, promete gran éxito si esta es
aplicada de la mejor manera, haciendo buen uso de los recursos y aumentando la

productividad.

Finalmente se puede asumir que no se debe olvidar que administraciéon es hacer
atraveso de otros, utilizando debidamente todos los recursos materiales y humanos

para lograr el objetivo plasmado.

El presente trabajo esta orientado a analizar y establecer una serie de puntos de
vista sobre el desempefio personal y profesional y sus implicaciones Eticas, no solo
del profesional administrativo, también de otras profesiones a objeto de tener una
vision prospectiva de la problematica ética que en ellas se presentan.

Vivimos en una sociedad donde se echan a un lado los valores y la integridad, por
ello es indispensable que cada uno de los seres humanos debe saber los valores que
ha aprendido a lo largo de su vida, para ponerlo en practica en un momento

determinado.

La posibilidad de normar las conductas profesionales surgen cuando las personas

con un determinado fin comun, deciden establecer un conjunto de pautas de



obligada observancia, a objeto de preservar su honorabilidad, honradez y
objetividad, entre otros.

El fendmeno moral es una creacion exclusiva del hombre. La posibilidad de disertar
sobre normas, costumbres y formas de vida que se presentan como obligatorias, son

valiosas y orientan la actividad humana.

Estd claro que los codigos de FEtica Profesionales no pueden suplir la
responsabilidad de la decision personal., pero un codigo tiene que aspirar a ser
verdaderamente regulador, y debe proteger el interés publico.

Vivimos en una sociedad donde se echan a un lado los valores y la integridad, por
ello es indispensable que cada uno de los seres humanos debe saber los valores que
ha aprendido a lo largo de su vida, para ponerlo en practica en un momento

determinado.

La posibilidad de normar las conductas profesionales surgen cuando las personas
con un determinado fin comun, deciden establecer un conjunto de pautas de
obligada observancia, a objeto de preservar su honorabilidad, honradez y
objetividad, entre otros.

El fendmeno moral es una creacion exclusiva del hombre. La posibilidad de disertar
sobre normas, costumbres y formas de vida que se presentan como obligatorias, son
valiosas y orientan la actividad humana.

Estd claro que los codigos de FEtica Profesionales no pueden suplir la
responsabilidad de la decision personal., pero un codigo tiene que aspirar a ser

verdaderamente regulador, y debe proteger el interés publico.

En el mundo de hoy, se valora mucho a los profesionales que conjugan su

conocimiento con la ética profesional y con los avances tecnoldgicos , ya sea para



una persona, empresa u organizacion, poder acceder a las tecnologias de la
informacion y comunicaciones (TIC) es un requisito importante para participar de
una sociedad cada vez mas dependiente de la tecnologia. Las TIC seran un
elemento dinamizador fundamental en la sociedad.

Este es un compendio, breve, conciso y sustancial de lo que significa la ética en la

administracion moderna.



Capitulo 1

LA ETICA

Concepto Etimoléogico

El término ética proviene de la palabra griega ethos, que originariamente
significaba “morada”, “lugar donde se vive” y que termino por sefialar el “caracter”
o el “modo de ser” peculiar y adquirido de alguien; la costumbre (mos-moris: la
moral).

La ética y la moral se conjugan, tanto que incluso ambos aAmbitos se confunden
con bastante frecuencia.

En la actualidad se han ido diversificando la Etica son el conjunto de normas que
vienen del interior y la Moral las normas que vienen del exterior; es decir, de
la sociedad.

Se considera una rama de la filosofia relacionada con la naturaleza del juicio
moral, que medita sobre lo que es correcto o incorrecto (lo bueno y lo malo) en
nuestra sociedad y en nuestra conducta diaria.

El terreno ético ha sido analizado desde tiempos antiguos, Aristoteles consideraba
que el bien solo se obtiene desarrollando la propia esencia; en el caso del
hombre, actualizando sus facultades racionales.

Segun el pensador griego existen dos formas de llevarlo a cabo; mediante las
virtudes morales y por las virtudes teoréticas, el aporta la primera version

sistematica de la ética. "sin el compromiso efectivo del ser humano que



lo debe llevar a su perfeccionamiento personal,..."solo el compromiso
que se adquiere con uno mismo de ser siempre mas persona que refiere a
una decision interna y libre.”

En la Edad Media el filosofo Descartes mantiene que el hombre posee una
voluntad libre, y por tanto es responsable ante Dios y la sociedad de su forma
de vida.

El hombre debe encausar las pasiones (admiracion, amor, odio, pena, alegria, deseo,
compromiso, lealtad, honestidad y avaricia) y dirigirlas hacia una vida recta. “Dos
cosas contribuyen a avanzar: ir mas deprisa que los otros, o ir por el buen camino”.
En la actualidad la ética moderna se ha formado bajo los preceptos del
psicoanalisis de Sigmund Freud y sus seguidores, y el conductismo basado en los
descubrimientos sobre estimulo-respuesta del fisidlogo Pavlov.” La relacion
entre el hombre y la cultura ha resultado siempre incomoda para el hombre. El eje
de la discusion es si el hombre como creador de la cultura, puede modificarla,
dirigirla y administrarla hacia donde ¢l mismo decida...”

Los Problemas de la Etica

La existencia de las normas morales siempre ha afectado a la persona humana, ya
que desde pequefios captamos por diversos medios la existencia de dichas normas,
y de hecho, siempre somos afectados por ellas en forma de consejo, de orden o en
otros casos como una obligacion o prohibicion, pero siempre con el fin de tratar de
orientar e incluso determinar la conducta humana.

Ya que las normas morales existen en la conciencia de cada uno, esto provoca que

existan diferentes puntos de vista y por ende problemas en el momento de



considerar las diferentes respuestas existenciales que ejercen las personas frente a

ellas. Estos problemas se mencionan a continuacion.

El Problema de la Diversidad de Sistemas Morales. Este se da debido al pluralismo
que existe en las tendencias frente a un mismo acto, esto es que, para cuando
algunas personas un acto es lo correcto, para otros es inmoral, por ejemplo el
divorcio, el aborto, la eutanasia, etc. O sea la pregunta que normalmente se hace
una persona que rige su conducta en base a las normas morales es ;cual es el

criterio para escoger una norma o la contraria?

El Problema de la Libertad Humana. La libertad humana no es del todo real, ya que
todo individuo estd de cierta forma condicionado por una sociedad en la cual toda
persona actia bajo una presion social, cultural o laboral; aunque considerando a la
ética y la moral, permite conservar una conciencia, misma que permite a una
persona actuar en base a un criterio propio. El problema esta en la incompatibilidad

de la libertad humana y las normas morales, o sea en el ser y el deber ser.

El Problema de los Valores. De este problema surgen numerosos cuestionamientos
pero el problema radica principalmente en la objetividad y subjetividad de los
valores, o sea, que existen cuestionamientos sobre si ;los valores son objetivos?,
(los valores existen fuera de la mente de tal manera que todo hombre deba acatar
los valores ya definidos?, o si los valores son subjetivos porque ;dependen de la
mentalidad de cada sujeto?. También existe otro aspecto, su conocimiento, ;,cOmo
podemos conocer los valores? y en si ;cudl es su esencia?

El Problema del Fin y los Medios. Muchos sostienen la importancia del fin de tal

modo que cualquier medio es bueno si se ejecuta para obtener un fin bueno, esto se

conoce como la tesis maquiavélica "El fin justifica los medios", pero con esto lo



unico que ocurre es que se sobre valoran las "buenas intenciones " de un acto, que
es parte del interior del ser y se descuida el aspecto externo del acto (intenciones y

finalidades). Con esto quiero decir que "El fin jamas va a justificar los medios".

El Problema de la Obligacion Moral. Esto estd intimamente ligado con el tema de
los valores ya que normalmente se dice que lo que se hace por obligacion, pierde
todo mérito , en cambio, cuando se realiza por propio convencimiento, adquiere
valor moral. Con esto se da a entender que la obligacion moral le quita al hombre la
unica posibilidad de ser el mismo, de acuerdo con su propia moralidad y con su
propio criterio. Pero hay que aclarar también que una cosa es la obligacion
entendida como correccion externa y otra como la obligacion basada en la presion
interna que ejercen los valores en la conciencia de una persona.

La Diferencia entre Etica y Moral. Este es un problema que yo creo que a la
mayoria de las personas nos ha ocurrido y nos hemos preguntado ;qué no es lo
mismo? Pues no, por definicion de raices significan lo mismo (costumbre), pero en
la actualidad se han ido diversificando y lo que hoy conocemos como Etica son el
conjunto de normas que nos vienen del interior y la Moral las normas que nos
vienen del exterior, o sea de la sociedad.

Etica Profesional

Ya definimos a la Etica como la ciencia que estudia la bondad o maldad de los
actos humanos ahora nos toca definir lo que es la Profesion. La profesion puede
definir como "la actividad personal, puesta de una manera estable y honrada al
servicio de los demaés y en beneficio propio, a impulsos de la propia vocacion y con

la dignidad que corresponde a la persona humana".



En un sentido estricto esta palabra designa solamente las carreras universitarias. En
sentido amplio, abarca también los oficios y trabajos permanentes y remunerados,
aunque no requieran un titulo universitario.

En virtud de su profesion, el sujeto ocupa una situacion que le confiere deberes y

derechos especiales, como se vera:

La Vocacion. La eleccion de la profesion debe ser completamente libre. La
vocacion debe entenderse como la disposicion que hace al sujeto especialmente
apto para una determinada actividad profesional. Quien elige de acuerdo a su propia
vocacion tiene garantizada ya la mitad de su éxito en su trabajo. En cambio, la
eleccion de una carrera profesional sin tomar en cuenta las cualidades y
preferencias, sino, por ejemplo, exclusivamente los gustos de los padres, o los
intereses de la familia, facilmente puede traducirse en un fracaso que, en el mejor
de los casos, consistiria en un cambio de carrera en el primero o segundo afio, con

la consiguiente pérdida de tiempo y esfuerzo.

Finalidad de la Profesion. La finalidad del trabajo profesional es el bien comun. La
capacitacion que se requiere para ejercer este trabajo, estd siempre orientada a un
mejor rendimiento dentro de las actividades especializadas para el beneficio de la
sociedad. Sin este horizonte y finalidad, una profesion se convierte en un medio de
lucro o de honor, o simplemente, en el instrumento de la degradacion moral del
propio sujeto.

El Propio beneficio. Lo ideal es tomar en cuenta el agrado y utilidad de la
profesion; y si no se insiste tanto en este aspecto, es porque todo el mundo se
inclina por naturaleza a la consideracion de su provecho personal, gracias a su

profesion. No estd de mas mencionar el sacrificio que entraian casi todas las



profesiones: el médico, levantdndose a media noche para asistir a un paciente grave;
el ingeniero, con fuertes responsabilidades frente a la obra, etc. La profesion
también gracias a esos mismos trabajos, deja, a | final de cuentas, una de las

satisfacciones mas hondas.

Capacidad profesional. Un profesional debe ofrecer una preparacion especial en

triple sentido: capacidad intelectual, capacidad moral y capacidad fisica.

La capacidad intelectual consiste en el conjunto de conocimientos que dentro de su
profesion, lo hacen apto para desarrollar trabajos especializados. Estos
conocimientos se adquieren basicamente durante los estudios universitarios, pero se

deben actualizar mediante las revistas, conferencias y las consultas a bibliotecas.

La capacidad moral es el valor del profesional como persona, lo cual da una
dignidad, seriedad y nobleza a su trabajo, digna del aprecio de todo el que
encuentra. Abarca no so6lo la honestidad en el trato y en los negocios, no sélo en el
sentido de responsabilidad en el cumplimiento de lo pactado, sino ademas la
capacidad para abarcar y traspasar su propia esfera profesional en un horizonte
mucho mas amplio.

La capacidad fisica se refiere principalmente a la salud y a las cualidades corporeas,
que siempre es necesario cultivar, como buenos instrumentos de la actividad

humana.

Los Deberes Profesionales. Es bueno considerar ciertos deberes tipicos en todo
profesional. El secreto profesional es uno de estos, este le dice al profesionista que
no tiene derecho de divulgar informacién que le fue confiada para poder llevar a
cabo su labor, esto se hace con el fin de no perjudicar al cliente o para evitar graves

dafios a terceros. El profesional también debe propiciar la asociacion de los



miembros de su especialidad. La solidaridad es uno de los medios mas eficaces para
incrementar la calidad del nivel intelectual y moral de los asociados. En fin al
profesional se le exige especialmente actuar de acuerdo con la moral establecida.
Por tanto, debe evitar defender causas injustas, usar sus conocimientos como
instrumento de crimen y del vicio, producir articulos o dar servicios de mala
calidad, hacer presupuestos para su exclusivo beneficio, proporcionar falso
informes, etc. Cuando un profesional tiene una conducta honesta, dentro y fuera del
ejercicio de su profesion, le atraera confianza y prestigio, lo cual no deja de ser un

estimulo que lo impulsara con mas certeza en el recto ejercicio de su carrera.
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Capitulo 2

La Administracion

Etimologia: La palabra administracion viene del latin ad (hacia, direccion,
tendencia) y minister (subordinacion u obediencia), y significa aquel que realiza
una funcion bajo el mando de otro, es decir, aquel que presta un servicio a otro.

Sin embargo, en la actualidad, la palabra administracion tiene un significado
distinto y mucho mas complejo porque incluye (dependiendo de la definicion)

términos como “proceso”, “recursos”, “logro de objetivos”, “eficiencia”, “eficacia”,
entre otros, que han cambiado radicalmente su significado original.

Segun Idalberto Chiavenato, la administracion es “‘el proceso de planear,
organizar, dirigir y controlar el uso de los recursos para lograr los objetivos
organizacionales’

Axioma: En pocas palabras, administrar (ya sea una organizacion, una familia o la
vida de uno mismo) es decidir con anticipacion lo que se quiere lograr y el como se
lo va a lograr, para luego, utilizar los recursos disponibles y ejecutar las actividades
planificadas con la finalidad de lograr los objetivos o metas

Establecidos, haciendo lo que debe hacerse con la menor cantidad de recursos
posible.

Esta definiciéon se subdivide en cinco partes fundamentales que se explican a
continuacion:

Proceso de planear, organizar, dirigir y controlar: Es decir, realizar un conjunto de

actividades o funciones de forma secuencial, que incluye:

11



Planificacion: Consiste basicamente en elegir y fijar las misiones y objetivos de la
organizacion. Después, determinar las politicas, proyectos, programas,
procedimientos, métodos, presupuestos, normas y estrategias necesarias para
alcanzarlos, incluyendo ademas la toma de decisiones al tener que escoger entre
diversos cursos de accion futuros. En pocas palabras, es decidir con anticipacion lo

que se quiere lograr en el futuro y el como se lo va a lograr.

Organizacion: Consiste en determinar qué tareas hay que hacer, quién las hace,
cOmo se agrupan, quién rinde cuentas a quién y donde se toman las decisiones.
Direccion: Es el hecho de influir en los individuos para que contribuyan a favor del
cumplimiento de las metas organizacionales y grupales; por lo tanto, tiene que ver
fundamentalmente con el aspecto interpersonal de la administracion.

Control: Consiste en medir y corregir el desempefio individual y organizacional
para garantizar que los hechos se apeguen a los planes. Implica la medicion del
desempefio con base en metas y planes, la deteccion de desviaciones respecto de las
normas y la contribucion a la correccion de éstos uso de recursos: Se refiere a la
utilizacion de los distintos tipos de recursos que dispone la organizacion: humanos,

financieros, materiales y de informacion.

Actividades de trabajo: Son el conjunto de operaciones o tareas que se realizan en
la organizacion y que al igual que los recursos, son indispensables para el logro de
los objetivos establecidos.

Logro de objetivos o metas de la organizacion: Todo el proceso de planear,
organizar, dirigir y controlar la utilizacion de recursos y la realizacion de
actividades, no son realizados al azar, sino con el proposito de lograr los objetivos o

metas de la organizacion.
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La analizar la administracion y el pasado de la humanidad, se puede notar que la
administracion ha estado presente en todas las actividades del ser humano de una
manera practica. Por ello es importante, antes de conocer su paso a través de los
afos, saber qué es, como tal, la administracion.

La palabra Administracién se forma del prefijo ad, Hacia, y de ministratio. Esta
ultima palabra viene, a su vez, de minister, vocablo compuesto de minus,
comparativo de inferioridad, y del sufijo fer, que sirve como término de
comparacion. Siendo Magister (Magistrado) funcion de preeminencia o autoridad y
menester expresa subordinacion u obediencia. Por lo que etimologicamente se

refiere a una funcion que se desarrolla bajo el mando del otro (Cuartas, 2008).

Sin embargo, existen distintas definiciones por varios autores que conforme fueron
dedicando sus esfuerzos para el desarrollo de esta ciencia, describen a su
percepcion. La siguiente tabla muestra algunos autores y los diferentes conceptos

que le han dado a la Administracion.

Algunos otros autores definen la administracion como “el proceso de planear,
organizar, dirigir y controlar el uso de los recursos para lograr los objetivos
organizacionales” (Chiavenato, 2004).

Segun Hitt, Black y Portero (Hitt, 2006), la administracion es: “el proceso de
estructurar y utilizar conjuntos de recursos orientados hacia el logro de metas, para
llevar a cabo las tareas en un entorno organizacional”.

A partir de lo anterior, podemos resumir que la administracion se puede
comprender como el arte de realizar labores por medio de otros para alcanzar
objetivo planeado de manera eficaz y eficiente; de otra manera se entiende como

delegar las actividades, utilizando todos los recursos, para obtener resultados.

13



CONCEPTO DE ADMINISTRACION VARIOS AUTORES

V. Clushkov

J.D. Mooney

Koontz and

O’Donnell

F.

Tannenbaum

Henry Fayol

“Es un dispositivo que organiza y realiza la transformacion,
recibe la informacion del objeto de direccion, procesa y la
transmite bajo la forma necesaria para la gestion, realizando

este proceso continuamente.”

“Es el arte o técnica de dirigir e inspirar a lo demas, con base
en un profundo y claro conocimiento de la naturaleza humana”
Y contrapone esta definicion con la que da sobre la
organizacion como: “la técnica de relacionar los deberes o

funciones especificas en un todo coordinado”.

Consideran la administracion como: “la direccion de un
organismo social, y su efectividad en alcanzar sus objetivos,

fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes”

“El empleo de la autoridad para organizar, dirigir, y controlar a
subordinados responsables (y consiguientemente, a los grupos
que ello comandan), con el fin de que todos los servicios que se
prestan sean debidamente coordinados en el logro del fin de la

empresa”

(Considerado por muchos como el verdadero padre de la
moderna administracion) dice que “administrar es prever,

organizar, mandar, coordinar y controlar”
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F. Morsten

Marx

F.M.
Fernandez

Escalante

Reyes Ponce

Mary  Parker

Follet

La concibe como “Toda acciéon encaminada a convertir un
propdsito en realidad positiva”, “es un ordenamiento

sistematico de medios y el uso calculado de recursos aplicados

a la realizacion de un propo6sito”

“Es el conjunto de principios y técnicas, con autonomia propia,
que permite dirigir y coordinar la actividad de grupos humanos

hacia objetivos comunes”

“Es un conjunto sistematico de reglas para lograr la maxima
eficiencia en las formas de estructurar y manejar un organismo

social”

La administracion se ha llamado “El arte de hacer las cosas por
conducto de las personas”, llama la atencion al hecho de que
los gerentes alcanzan las metas organizacionales haciendo que
otros lleven a cabo las tareas necesarias, pero no realizando

ellos mismos tales tareas.

Historia de la administracion

Teniendo ya una idea de lo que es la administracion, se dara un pasaje a lo largo de

historia para explicar como fueron los inicios de la administracion y sus diversas

etapas alrededor del mundo.

El Origen

La administracion surge en la época primitiva cuando el hombre en la prehistoria

realizaba actividades que requerian de una planeacion sencilla pero que eran tareas

15



arduas como el cazar, recolectar sus alimentos, reproducirse, etc. o actividades mas
complejas como el definir cudl era el mejor lugar para establecerse y en la medida
que la tarea era mas dificil, requirieron una mejor organizacion. Es ahi cuando se
dan los inicios de la administracion, ya que en esas acciones sin duda alguna hubo
planeacién y organizacion; ejemplo claro, denota la division del trabajo o la
presencia de lideres que conducian a la realizacion de las actividades de manera

ordenada asi como la designacion de labores.

Posteriormente en la época agricola, forma de vida ya totalmente sedentaria, la
division de trabajo en la agricultura se tornod por sexo y edad, mostrdndose una
organizacion social patriarcal. Se mejora la administracion ya que ahora se
coordinan grupos de mayor tamafio y se requiere el acoplamiento de esfuerzos.

La administracion en el antiguo mundo

En la época antigua es cuando se fundamenta la administracion que se tiene
actualmente, ya que hubo aportaciones de distintos imperios alrededor del mundo.
A continuacion se describen las civilizaciones que mas destacaron.

Sumeria (5000 a.C.)

Esta civilizacion realizaba registros en tablillas de arcilla y en tablas cocidas al
horno, mediante simbolos pictograficos, dando nacimiento a la escritura.
Igualmente se presentan avances en el comercio al registrar las transacciones
comerciales. Los palacios eran los principales y primeros centros administrativos,
ademds de que manejaban almacenes para acumular alimentos e utensilios que no

se utilizaban.
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Lo maés relevante de esta civilizacion es la estratificacion laboral, que se forma por
la presencia de jerarquias entre maestros artesanos, obreros y aprendices; para

realizar labores y la paga de sueldo.
Egipto (4000- 2000 a. C.)

Marca una administracion basada en la coordinaciéon de grandes masas de
trabajadores para cumplir un objetivo fijo. Se presentan los primeros dirigentes
(faraones) con amplia capacidad de planear, organizar y controlar estas masas en la
construccion de piramides y monumentos. Igualmente el manejo de impuestos a sus
habitantes es muestra de una buena administracion, que tenia una economia
planeada y un sistema “burocratico” con una fuerte coordinacion, sustentando su

alto grado de prosperidad econdémica.
Babilonia (2000-1700 a. C.)

Se considera una administracion firme y basada en la politica, ya que la ley y la
justicia se vuelven preceptos importantes para los babilonicos. Sus grandes centros
administrativos eran los tribunales, con cuatro jueces que hacian cumplir la ley
severamente. Con el Codigo de Hammurabi, coleccion de leyes (siglo XVIII a.C),
proporcion6 un panorama de la estructura social y de la organizacion econémica
que tuvo la civilizacion.

Hebreos (1200 a. C.)

Da muestra de un gran lider y administrador, Moisés, quien mostrd la efectividad
del principio de exencion; gran delegacion de autoridad, mediante la asignacion de

tareas; y sus habilidades en el gobierno, la legislacion y en relaciones humanas.
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China (1100 a. C.).

Los antiguos chinos destacaron en la administracién con muy buenos principios de
planificacion, organizacion, direcciéon y control. Ademas de que relucieron en
distintos periodos, personalidades con grandes aportaciones. Cerca de 1100 a.C. fue
escrita la constitucion de Chow, guia de tareas que debian cumplir sirvientes del
emperador, dando como resultado la definicion de funciones. Posteriormente
destaca Confucio (551 a.C.) quien implementa un sistema administrativo ordenado
y bien desarrollado, aplicable a problemas modernos de Administracion publica,
que permitid un buen gobierno durante varios siglos en China. Posteriormente
Mencius (500 a.C.) mostré cuan importante es la presencia de metodologias,
sistemas y modelos para una eficiente administracion.

Grecia (500- 200 a. C.).

Otorg6 grandes aportaciones a la administracion a través de filésofos de la época,
como: Socrates, quien separd la experiencia del conocimiento técnico; Platon, da
origen a la especializacion de acuerdo a las aptitudes del ser humano; Pericles, con
la seleccion de personal da pauta a principios basicos de la administracion; y

Aristoteles, da aportes sobre la busqueda de un estado perfecto.
Roma (200 a. C. — 400 d. C.).

Esta civilizacion fue parte aguas para la administracion moderna, ya que en el paso
de su periodo de republica y el imperio romano (administracion centralizada), se
realizaron grandes transformaciones administrativas. Es importante destacar que
Roma realiz6 una clasificacion de las empresas en: Pablicas, que era actividades del
Estado; Semipublicas, pertenecientes a sindicatos; y Privadas, manejadas por

civiles.
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La administracion en la Edad Media

Esta época se caracteriza por el debilitamiento del centralismo en el imperio
Romano, donde el rey delego areas a la nobleza, siempre y cuando rindieran
servicios especificos, militares y financieros. La nobleza a su vez delega actividades
a niveles bajos como los vasallos, propiciando una cadena jerarquica hacia la mas

pequeiia unidad feudal, los siervos.

Con estos indicios en la edad media sobresalen hechos importantes que aportaron a
la administracion: el feudalismo, la iglesia catdlica, Mercaderes de Venecia y la
milicia.

Feudalismo

Fue un factor para la descentralizacion en Roma, caracterizado por un régimen de
servidumbre; la administracion del sefior feudal estaba basada en ejercer un control
sobre la produccion del siervo. A finales de esta época muchos siervos se volvieron
trabajadores independientes, formando talleres artesanales, dando pauta a nuevas
estructuras de autoridad en la administracion; ya que se convirtieron en artesanos-
patrones, quienes trabajaban en conjunto con sus aprendices a quienes dejaban su

confianza para delegar su autoridad.

Otra gran aportacion del feudalismo fue dentro del comercio, con la aparicion de
los gremios que regulaban los salarios, condiciones de trabajo y horarios dando
origen a los sindicatos actuales. Igualmente se fortalecio la contabilidad con la
creacion del libro diario y el mayor, por los hermanos Soranzo en 1914, mejorando
las transacciones comerciales que actualmente son aplicadas en las empresas del

mundo.
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La iglesia Catdlica

En esta época la iglesia estaba en desacuerdo con el lucro y el comercio, ya que
veian esto como algo deshonesto, dando lugar a la ética protestantita difundida por
Max Weber, Martin Lutero y Benjamin Franklin. Esta es una corriente que

promueve la acumulacion de la riqueza entre otros aspectos.

Otro aspecto en el que sobresale de la iglesia es la Organizacion Eclesiastica, con
una organizacion jerarquica eficiente que actualmente sigue vigente, que consiste
en operar bajo el mando de una representante en este caso el Papa, cuya autoridad
coordina la iglesia. Esta estructura sirvi6 de modelo y fue implementada por
muchas organizaciones, dandoles buenos resultados.

Mercaderes de Venecia

Surge el nacimiento de dos conceptos importante el de asociacion y el de
comandita. El primero se aplicaba en negocios permanentes, en donde el propietario
con mayor parte del capital atraeria socios de menos capital, esto en un lapso
especifico de tiempo, regularmente de tres a cinco afios con una renovacion; y el de
comandita se aplicaba en negocios de empresas de riesgo, donde los duefos tenian
una responsabilidad limitada, surgiendo las acciones en donde los gastos y
beneficios eran proporcionales.

Milicia

Brind6 grandes aportes al desarrollo de teorias de la administracién, con el
principio de unidad de mando, en el que cada subordinado s6lo tiene un superior.
Esto muestra una escala jerarquica o de niveles, de un mando conforme a la

autoridad y responsabilidad correspondiente. A medida que crecian las operaciones
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militares, crecia la necesidad de delegar autoridad a niveles bajos de la organizacion

militar.

Otra aportacion a la administracion de este tipo de organizacion fue la integracion
de palabras que solo eran de uso militar, tales como: estrategia, logistica, tactica,

operaciones, reclutamiento, etc.
La administracion en la época moderna

El propio proceso administrativo muestra las contribuciones, problemas y
situaciones que fue sufriendo con el paso de los afios, demostrando que la
administracion es una actividad universal en el mundo moderno. Ya toda
organizacion requiere de tomar decisiones, coordinar funciones, dirigir personas,
evaluar el desempefio para cumplir los objetivos determinados con la colocacion de

diferentes recursos.

En esta época destaca Maquiavelo quien creia firmemente en la republica, esto se
ve reflejado en su libro escrito en 1531, “Los discursos”. Los principios que planteo
son muy aplicables a la administracién en las organizaciones contemporaneas.
Dentro de sus principios plantea que una organizacion serd estable cuando los
miembros manifiesten sus problemas y resuelvan sus conflictos. Otro de ellos es
que una persona podra emprender una organizacion, pero esta perdurara cuando
este al mando de muchas personas y estas deseen conservarla. El siguiente principio
hace referencia que los lideres deben tener autoridad para poder guiar a sus
subordinados. Por ultimo, uno de sus principios aplicados a la administracion es
que cuando un gerente quiera cambiar una organizacion ya establecida debe

conservar parte de su estructura y costumbres antiguas (Robbins, 1996).
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Igualmente destaco MaoTse Tung fundador de la republica de china en 1949, al
modificar y usar la obra “El arte de la guerra”, escrita por Sun Tzu, hace mas de dos
mil afios. El postulo ciertos principios, tales como, que hay que retirarse cuando el
enemigo avancé; cuando al enemigo se detenga, hay que hostigarlo; y que hay que
perseguir al enemigo cuando este se retire.

Como parte de la época moderna, la revolucion industrial juega un papel
importante, debido a que es este periodo se realizan diversos inventos y
descubrimientos, dando como consecuencia la desaparicion de varios talleres
artesanales y la centralizacion en la produccién y se da paso a un sistema de
fabricas. Es donde el empresario, duefio de los medios de produccion, compraba
fuerza de trabajo mostrando una administracion de tipo coercitivo, dejando al
empresario con gran libertad de accion. Ademas, la complejidad del trabajo,
desarrolld especialistas y administradores fijos para resolver directamente los
inconvenientes en la fabrica. También esta administracion estaba caracterizada por
su carente base cientifica, con la explotacion del trabajador y las malas condiciones
de trabajo (horarios excesivos, insalubridad, peligros, etc.). Posteriormente esto
condujo a la aparicion de una corriente de pensamiento social a favor de los
trabajadores que propicio la investigacion, la madurez en las disciplinas
administrativas y la formacion de la administracion cientifica.

La administracion en la época contemporanea

Fue aqui donde la administracion se consolida como una ciencia, fundamentada por
distintos personajes. Tales como Adam Smith, quien da inicio a la economia clasica
o bien conocido como capitalismo, anunci6 el principio de la division del trabajo

como fundamental para la especializacion y aumento de la produccion. También
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destaca Robert Owen, pionero sobre el manejo del recurso humano, dando ideas
para un manejo amable con los trabajadores y mejores condiciones de trabajo.
Siguiendo con estos personajes, Charles Babbage conocido como el “Padre de la
computacion moderna”, disefio planes de incentivos y el reparto de utilidades y
puso su atencion en la especializacion laboral con estudios de tiempos y
movimientos. Otro destacable es Henry R. Towne, que difundi6 a la administracion
como una disciplina independiente y como ciencia, desarrollando los principios de
la administracion.

Igualmente nacen diversas teorias que suponen soluciones a diversas situaciones
especificas. En el siguiente cuadro se muestran las principales ideas de la
administracion y los distintos enfoques.

Enfoques de la administracion

En la época contemporanea se muestran las principales ideas de la administracion y
en la cual surgieron distintos enfoques, que se mostraran adelante.

Enfoque clasico

Esta orientacion se centra en las raices y primeras contribuciones hacia la
administraciéon. Busca encontrar caminos adecuados para administrar las
corporaciones y actividades de una forma mas efectiva. Dentro de este enfoque
destacan varias teorias.

Teoria de la administracion cientifica. Surge en 1903, haciendo principal énfasis a
la organizacion racional del trabajo, se realizan los primeros estudios de tiempos y
movimientos; igualmente se disefian cargos y tareas de acuerdo al trabajador, se
estandarizan métodos y maquinas, entre otros mucho mas aportes. De las

personalidades destacadas que contribuyeron al desarrollo de esta teoria se
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encuentran Taylor y Ford (con la aportacion de principios), Gilbreth, Harrington,

Emerson, Henry Lawrence Gantt, entre otros.
La teoria clasica.

Surge en 1916, ésta se enfoca en la estructuracion, ya que propone que puede ser
estructurar cualquier organizacion en seis funciones: técnicas, comerciales,
financieras, seguridad, contables y administrativas; implicando el proceso
administrativo con las acciones de Planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar.
Sus principales exponentes fueron James D. Money, Tyndall F. Urwick, Luther
Gulick y Henry Fayol quien plantea los principios de la administracién, como lo
son: la Division del trabajo, Autoridad y responsabilidad, Disciplina, Unidad de
mando, Unidad de direccion, Subordinacion de los intereses individuales a los
generales, Remuneracion del personal, Centralizacion, Jerarquia, Orden, Equidad,
Estabilidad del personal, Iniciativa y Espiritu de equipo

Enfoque Humanistico

Se basa principalmente en la “Teoria de las relaciones humanas”, surgiendo en
1932, teniendo como principal exponente a Elton Mayo; enfatizandose
principalmente en la personas. Se determinan niveles de produccion a través
normas sociales, se puntualiza la influencia del grupo de trabajo sobre el
desempefio, las buenas relaciones interpersonales contribuye a mejorar la eficiencia.
Enfoque Neoclasico

Esta surge en 1954, teniendo como principal aportacion los Principios Generales de
la administracién, que son: objetivos, actividades, la autoridad y respecto a las

relaciones en general. Para la proyeccion de este enfoque contribuyeron personaje
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como Peter F. Drucker, William Newman, Ermest Dale, Ralph C. Davis, Louis

Allen y Harold Koontz
Enfoque estructuralista

Denotan dos grandes teorias, como bien el nombre del enfoque lo denota, estas

hacen énfasis en la estructura.
Teoria de la Burocracia (1909)

Esta teoria se fundamenta en que toda organizacion se debe apoyar en normas y
reglamentos, ya que promueve que cualquier cosa se comunique por escrito.
Igualmente esta teoria considera que la administracion debe ser llevada a cabo por
alguien especializado, un profesional, sin que éste necesariamente sea el duefio. Los
principales aportadores a la teoria de la burocracia fueron Max Weber, Robert
Merton, Philip Selsnick, Alvin W. Gouldner, Richard H. Hall, Nicos Mouzelis, por
mencionar algunos.

La teoria estructuralista (1947)

La teoria estructuralista estudia principalmente las relaciones humanas y sus
relaciones entre la estructura formal y la informal; asi mismo busca conciliar la
estructura clasica con estas. Estructura la toma de decisiones en tres niveles: los
directores que toman las decisiones, los gerentes que desarrollan los planes y los
ejecutores que realizan las operaciones para alcanza dichos planes (Morales, 2010).
Los principales autores que destacan en esta teoria son: Victor A. Thompson,
Amitas Etzioni, Talcote Parson, Meter M. Blau, Reinhard Bendix, Robert Presthus.

Enfoque del comportamiento en la organizacion.

Este enfoque estd encaminado principalmente a las personas, preocupada por su

estabilidad y su posicion dentro de la empresa.
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Teoria del comportamiento organizacional.

Surgié en 1957, teniendo como principales precursores a Herbert Simén, Chester
Bernard, Douglas McGregor, Rendis Likert y Chris Argyris. Esta teoria busca
modificar el estilo de administracion del trato con el trabajador, asi como propiciar
la participacion de todos en la toma de decisiones; igualmente busco mejorar los
horarios de trabajo, descansos, condiciones seguras de trabajo, relacion amigable
entre la gerencia y el personal, todas las anteriores como las principales.

Teoria situacional

La teoria situacional fue desarrollada en 1972 por distinguidos como: William R.
Dill, William Starbuck, James D. Thompson, Paul R. Lawrence, Jay W. Lorsch,
Tom Burns. Todos ellos enfocandose al ambiente donde se desarrolla la
administracion y la tecnologia implicada en esta; ademas, cuestiona los principios
universales de la administracion y la forma en que el administrador debe desarrollar

sus habilidades frente a determinadas situaciones.

Conclusion.

Como se pudo notar la administracion es una ciencia que surgié desde la prehistoria
y que hasta la fecha sigue presente. Igualmente la aparicion de las teorias, enfoques
y herramientas, de los grandes de la administracion, se puede experimentar y
manejar como fue tomando fuerza, facilitado el manejo de los principios de la
administracion.

La aplicacion de la administracion en las empresas, ya sean microempresas, las
grandes corporaciones o incluso en los gobiernos, promete gran éxito si esta es
aplicada de la mejor manera, haciendo buen uso de los recursos y aumentando la

productividad.

26



Finalmente se puede asumir que no se debe olvidar que administraciéon es hacer
atraveso de otros, utilizando debidamente todos los recursos materiales y humanos

para lograr el objetivo plasmado.
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Capitulo 3

Fundamentos Eticos de la Administracién

Generalidades.

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 analisis y
sintesis de diversos especialistas en la materia:

Brook Adams. La capacidad de coordinar habilmente muchas energias sociales con
frecuencia conflictivas, en un solo organismo, para que ellas puedan operar como
una sola unidad.

Koontz & O'Donnell. La direccion de un organismo social, y su efectividad en
alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes.
George Terry. La administracion consiste en lograr un objetivo predeterminado,
mediante el esfuerzo ajeno.

Henry Fayol. Administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar.
Wilburg Jiménez Castro. En "La llave del éxito", con base en los anteriores
conceptos, y haciendo uso de su fondo con

"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".

(Cual es la importancia de la administracion?
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Los mismos conceptos y propositos analizados para la estructuraciéon de una
definicion sobre la administracion nos dan la pauta para determinar su importancia.
Las condiciones que imperan en esta época actual de crisis asi como la necesidad de
convivencia y labor de grupo, requieren de una eficiente aplicacion de esta
disciplina que se vera reflejada en la productividad y eficiencia de la institucion o
empresa que la requiera.

Para demostrar lo anterior se pueden tomar de base los siguientes hechos:

La administracion puede darse a donde exista un organismo social, y de acuerdo
con su complejidad, ésta sera mas necesaria.

Un organismo social depende, para su éxito de una buena administracion, ya que
solo a través de ella, es como se hace buen uso de los recursos materiales, humanos,
etc. con que ese organismo cuenta.

En las grandes empresas es donde se manifiesta mayormente la funcion
administrativa. Debido a su magnitud y complejidad, la administracion técnica o
cientifica es esencial, sin ella no podrian actuar.

Para las pequeiias y medianas empresas, la administracion también es importante,
porque al mejorarla obtienen un mayor nivel de competitividad, ya que se
coordinan mejor sus elementos: maquinaria, mano de obra, mercado, etc.

La elevacion de la productividad, en el campo econdmico social, es siempre fuente
de preocupacion, sin embargo, con una adecuada administracion el panorama
cambia, repercutiendo no solo en la empresa, sino en toda la sociedad.

Para todos los paises, mejorar la calidad de la administracion es requisito

indispensable, porque se necesita coordinar todos los elementos que intervienen en
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ésta para poder crear las bases esenciales del desarrollo como son: la capitalizacion,

la calificacion de sus trabajadores y empleados, etc.
Caracteristicas de la administracion

Se ha indicado que la administracion proporciona los principios basico mediante
cuya aplicacion es factible alcanzar éxito en el manejo de individuos organizados
en un grupo formal que posee objetivos comunes.
Es necesario ahora agregar a tales conceptos las caracteristicas de la administracion
y que son:

Universalidad. El fendémeno administrativo se da donde quiera que existe un
organismo social, porque siempre debe existir coordinacion sistematica de medios.
La administracion se da por lo mismo en el Estado, en el ejército, en la empresa, en
las instituciones educativas, en una comunidad religiosa, etc.

Su especificidad. A pesar que la administracion va siempre acompanada de otros
fenomenos de distinta indole, el elemento administrativo es especifico y distinto a
los que acompatfia. Se puede ser un magnifico ingeniero de produccion y un pésimo
administrador.

Su unidad temporal. Aunque se diferencien etapas, fases y elementos del fenémeno
administrativo, éste es Unico y, por lo mismo, en todo instante de la operacion de
una organizacion se estan dando, en mayor o menor proporcion, 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. Por lo mismo, se puede afirmar que es
un proceso interactivo y dinamico.

Su unidad jerarquica. Todos los poseen caracter de jefes en un organismo social,

participan en diversos grados y modalidades, de la misma administracion. Asi, en
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una organizacion forman un solo cuerpo administrativo, desde el Presidente, hasta

el ultimo supervisor.
Teoria Administrativa.
Teoria General de la Administracion

Algunos autores sefialan que el verdadero surgimiento de la administracion se da
con el despuntar del siglo XX se afirma también que éste fue el acontecimiento

historico de mayor importancia del siglo.

La Revolucion Industrial establece el origen de la teoria administrativa: por ello es
logico suponer que Inglaterra y Estados Unidos marcan la pauta en el desarrollo de
las industrias, con lo cual determinan los aspectos iniciales de la teoria

administrativa.
Periodo de la Administracion Clasica

El periodo de la administracion cldsica, llamado también de la administracion
cientifica, se encuentra representado por dos figuras sobresalientes: Frederick W.
Taylor (1856-1915) y Henry Fayol (1841-1925).

Taylor inici6 sus estudios de administracion siendo obrero. Le interes6 conocer los
factores que determinaban la produccion. Realizo un estudio sobre las tareas del
obrero, con el propdsito de evitar el desperdicio y los esfuerzos inttiles, mediante la
determinacion de estandares de trabajo razonables.

Insistié en la necesidad de trabajar con método. Apoyo la supervision funcional,
bajo la influencia de las organizaciones militares y cristianas. Adoptd el control por
excepcion y el método cientifico para el trabajo. Dividié la tarea del obrero en
partes, y estudio los movimientos y tiempos requeridos para ejecutar una funcion.

Estudié las maquinas y herramientas destinadas a una tarea especifica, para
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delimitar los requisitos de éstas. Impulsdé la capacitacion, la incentivacion
(monetaria), la coordinacion y la distribucion de responsabilidad entre obrero y
patron.

Fayol nacié en Constantinopla (hoy Estambul) y fallecié en Paris. Se gradud de
ingeniero de minas a los 19 afios y asumio6 a los 47 la gerencia general de una
empresa metaltrgica en la que desarrolld casi toda su carrera. Se considera a Fayol
el exponente mas importante de la teoria clasica de la administracion. Su
administraciéon en la empresa metalurgica enfatizd la prevision a través de la
investigacion y el papel de la gerencia en cuanto al logro de los objetivos.

Para Fayol, las funciones de la empresa son técnicas, comerciales, financieras,
contables y administrativas. Al estudiarlas se dio cuenta que ninguna de ellas
consideraba las funciones de prevision, organizacion, direccion, coordinacion y
control. Tales funciones dan origen al llamado proceso administrativo. Fayol se
propuso entonces crear una ciencia de la administracion, y definiéo 14 principios
administrativos. Afirmaba que la administracion es universal y su ensefanza
necesaria en las universidades: enfatizd la importancia de la estructura de
organizacion y definio el perfil del administrador.

A mas de su interés en la estructura de organizacion lineal, Fayol incluy¢ el staff:
afirmaba que las funciones administrativas son superiores a las funciones de la
empresa, y argumentaba que los trabajadores, si bien aplican la administracion en
sus tareas, deben ejercer mayores funciones administrativas conforme aumenta su
nivel jerarquico. Ademas de subrayar la importancia de emplear métodos de

administracion, pregon6 que la prevision era la funcion medular del administrador.
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Si bien los principios administrativos sugeridos por Fayol fueron una sintesis de las
propuestas de administradores de su época, fue ¢l quien los redacté y difundio.
Algunos de sus principios administrativos siguen vigentes, entre ellos:

Division del trabajo por niveles de especializacion.

Unidad de mando en organizacion lineal.

Centralizacion en la autoridad gerencial.

Equidad para lograr lealtad.

Mando lineal.

Union en espiritu de equipo.

Los otros principios administrativos de Fayol se orientan a los objetivos de la
empresa, la economia del trabajador, el equilibrio entre autoridad y empleados,
responsabilidad y estabilidad del personal. La teoria clasica de la administracion se
restringe al estudio de las funciones administrativas, y a la estructura de
organizacion, sin considerar a las personas que conforman la misma ni al medio al

cual pertenecen.

Algunos criticos en la materia expresan que la teoria clasica muestra las siguientes

deficiencias:

Fomento del mecanicismo y la especializacion, que producen la fragmentacion y

parcializacion del servicio que ofrecen las empresas.

El hombre es considerado un elemento mas de la empresa, lo que produce un

descuido de los aspectos psicosociales que influyen en la productividad.

No se prevén las organizaciones informales y sus efectos en la estructura formal de

la empresa.
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Las hipotesis de la teoria clasica implican la concepcion de que la administracion

solo es importante en puestos clave.

Se dio extrema importancia a las normas, la mecanizacion y la rigidez, lo que

limitaba la creatividad y la innovacion.

La organizacion funcional dio autoridad a supervisores s6lo en su campo y con ello

se limito el area para la productividad.

El control por excepcion se limitd a las solas desviaciones en el trabajo y restringe

la incentivacion a los trabajadores que si cumplen con sus funciones.

Se da la centralizacion a la estructura de organizacion, sin considerar que el

ambiente fisico tiene efectos sobre la organizacion.

Pese a las criticas sefialadas y otras que se difunden, no puede desconocerse la
importancia de la teoria clasica de la administracion, puesto que es la base de la

actual teoria administrativa.
Periodo Neoclasico de la Administracion

Las criticas a la teoria clasica revelaron la importancia de considerar al hombre
como el elemento nucleo de las organizaciones. Por otra parte, el desarrollo de las
ciencias de la conducta influyd fuertemente en las nuevas teorias administrativas.
Con el desarrollo de la sociologia y la psicologia en la administracion, se produce
un movimiento de reaccion y oposicion a la teoria clasica, conocido como enfoque
humanistico, conductual o de relaciones humanas. Dicho enfoque se orienta a las
personas, sus relaciones y su funcion en las organizaciones-empresariales.

En Estados Unidos, la experiencia Hawthorne, desarrollada por Elton Mayo, pone
de relieve multiples variables de las organizaciones que no son consideradas por la

administracion clasica.
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Se considera que la teoria neoclasica presenta un enfoque ecléctico, esto es, toma en
cuenta todas las corrientes existentes en la administracion para reformular la teoria
administrativa. La teoria neoclasica de la administracion redefine los conceptos con
mayor flexibilidad, considera al hombre sin dar énfasis ni a la empresa ni a los
trabajadores, y pregona la interpelacion e integracion de objetivos empresariales e

individuales.
Los estudiosos en la materia distinguen como caracteristicas de la teoria neoclasica

de la administracion las siguientes:

Enfasis en las funciones administrativas.

Flexibilidad en los principios de la administracion.

Orientacion de los esfuerzos al logro de objetivos comunes.

Especificacion y disefio de instrumentos administrativos operacionales.

Desarrollo de teorias motivacionales y conductuales.

Relevancia al enfoque de proceso administrativo.

Desarrollo de diferentes modelos de organizacion.

Relevancia a la administracion por objetivos (APO).

Desarrollo de formas y estilos en la programacion.

Orientacion a la eficiencia 6ptima.

La teoria neoclésica de la administracion tiene como figuras importantes a Drucker,
Koontz, Juicios, Newmann, Odiéme y Humble, entre otros.

Teorias Contemporaneas de la Administracion

Algunas de las teorias que agrupamos en este apartado tienen sus origenes en el
inicio del siglo XX. Sin embargo, dado que sus propuestas difieren de la teoria

neoclasica de la administracion, las incluimos bajo el rubro de contemporaneas. Es
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conveniente sefialar que las diversas teorias que presentamos integran conceptos

iniciales y consolidan las propuestas en nuevos modelos administrativos.
Modelo Burocratico de Organizacion

Max Weber socidlogo aleman, propone el modelo de la burocracia, en consonancia

con el concepto de que el siglo XX es el siglo de las burocracias.

Concibe la burocracia como una forma de organizacion de caracter legal, formal y
racional. Dicha organizacion requiere impersonalidad en el mando, jerarquia y
autoridad indispensables, una division del trabajo minuciosamente detallada y
rutinas bien establecidas. Segin Weber, los componentes humanos de la burocracia
son profesionales, debidamente preparados y con una completa prevision del
funcionamiento: es también la organizacion eficiente por excelencia.

La teoria de la burocracia fue incorporada rapidamente a la administracion, a pesar
de que presenta serias deficiencias, al no considerar la existencia de organizaciones
informales internas que, segiin Merton, llevan a la ineficiencia a las organizaciones
formales.

Teoria Estructuralista

La teoria estructuralista inspirada en los trabajos de Weber y Marx, supone que la
estructura deriva del analisis interno de la totalidad, a partir de los elementos que la
conforman.

El estructuralismo ampli6 el estudio de las interacciones entre los grupos sociales.
En administracion, el estructuralismo se localiza en las interacciones de la
organizacion, tanto internas como externas.

La teoria estructuralista considera las organizaciones informales, desarrolla

sistemas de analisis describe tipologias, considera los objetivos y la integracion de
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los elementos humanos, y estudia el ambiente y los conflictos organizacionales.

Esta teoria preparo el terreno para la teoria de sistemas.
Teoria del Comportamiento o Conductismo

Los conceptos que preceden a la teoria del comportamiento parten de la premisa de
que es el hombre el elemento central de las organizaciones. De ahi que se dé énfasis
a las motivaciones de la conducta. Los principales exponentes de la teoria del
comportamiento son: Maslow, con su jerarquia de las necesidades, Herzberg, con la
de los dos factores. McGregor, con su teorias X y Y, Likert, con sus sistemas

administrativos, y Barnard con su teoria de la cooperacion.

La teoria del comportamiento ha hecho innumerables contribuciones al desarrollo
organizacional. Considera como elementos de la administracion a la estructura, las
funciones administrativas y, principalmente, las personas.

Teoria del Desarrollo Organizacional

Surge en el decenio de 1960 como un conjunto heterogéneo de conocimientos
relativos a la administracion, generados por las diversas teorias ya mencionadas.
Esta teoria abarca cuatro variables dimensionales de la administracion: la
organizacion, el entorno social, los grupos sociales y el desarrollo. Con ella, se
introducen en la administraciéon conceptos como: cultura organizacional, cambio,
desarrollo y dinamismo. Se enfatizan los cambios estructurares para dar dinamismo
a la organizacion, los cuales son cuidadosamente planeados.

Se manejan postulados basicos del desarrollo organizacional que reciben influencia
de las leyes de la dialéctica. Ademads, se generan modelos y procesos para el

desarrollo. Los métodos de analisis y evaluacion, como feedback
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(retroalimentacion), el analisis transaccional y la teoria de sistemas, se integran a la

teoria de la administracion como conceptos trascendentes.
Teoria de Sistemas

Esta teoria, desarrollada por el bidlogo aleman Ludwig Von Bertalanfty, causé, por
el caracter multidisciplinario de su aplicacion, un profundo impacto en las diversas
disciplinas. En la administracion, la teoria de sistemas produce una nueva
concepcion y un nuevo modelo. Esta teoria parte de la premisa de que todo
fenomeno es parte de otro mayor. Las partes que conforman el "todo" estan
intimamente relacionadas, de una manera que no es deterministica sino
probabilistica.

La teoria de sistemas concibe al sistema como: el conjunto de elementos
interrelacionados que forman una actividad para alcanzar un objetivo: se opera
sobre datos, energia o materia, para proveer de informacion, energia o materia.

Los sistemas pueden clasificarse por su complejidad en: simples, descriptivos y
complejos. Por su naturaleza se clasifican en: deterministicos y probabilisticos,
aunque puede haber combinaciones entre las dos categorias.

La teoria de sistemas aplica conceptos como: entrada o insumo (input), salida o
producto (output), caja negra (black box), retroalimentacion (feedback),
homeostasis (equilibrio), redundancia (capacidad para eliminar la distorsion),
entropia (pérdida de energia), informatica (automatizacion de la informacion).

Tales conceptos, entre otros, tienen amplia aceptacion y difusion en la
administracion. En ésta, la teoria de sistemas considera como elemento ntcleo al
sistema. La aplicacion multidisciplinaria de conceptos y el énfasis en la

comunicacion caracterizan a dicho modelo administrativo.
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La aplicacion de instrumentos de la teoria de sistemas en la administracion es el
beneficio mas reconocido de dicha teoria. La carencia de investigaciones sobre la
aplicacion practica de la administracion por sistemas, impide evaluar los resultados
de dicha teoria.

Teoria de Toma de Decisiones

La teoria de (la) toma de decisiones es una teoria matematica: se fundamenta en la
logica y en la expresion por medio de simbolos. Segln esta teoria, los elementos
sobresalientes son el proceso y el problema.

La simulaciéon de situaciones expresada en modelos matematicos hace posible
manipular diversas alternativas de solucion a problemas reales. Consecuentemente,
la simulacion permite tomar decisiones importantes, con grandes probabilidades de
éxito. Las técnicas utilizadas varian desde la teoria de los juegos para el manejo de
conflictos, las colas de espera para problemas de tiempo, la teoria de grafos (como
PERT y CPM) para la planeacion, evaluacion y control, la programacion lineal, la
tactica y la estratégica.

La investigacion operacional, como técnica basica, ofrece soluciones viables en el

logro de objetivos organizacionales.
Teoria de las Contingencias

La teoria mas actual, llamada de las contingencias, argumenta que la eficacia de las
organizaciones no se alcanza con un solo modelo administrativo; por el contrario,
es de acuerdo con el diagndstico situacional de las variables externas e internas

(ambiente y tecnologia), como puede determinarse la mejor forma de administrar.
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Segun esta teoria, la estructura de la organizacion externa es una variable
dependiente del entorno externo, y la tecnologia modifica la organizacion. Skinner
define la contingencia como la relacion 16gica inferencial de tres elementos:

Una sefal.

Una conducta.

Una consecuencia.

El ambiente, segin dicha teoria, toma en cuenta los aspectos tecnologicos, politicos,
culturales, econdmicos, sociales y demograficos. La teoria de las contingencias
adopta la teoria de sistemas, pero su nivel de abstraccion ofrece alternativas

practicas para el administrador.
Administracion Cientifica (Taylor).

A la época de la evolucion del pensamiento administrativo se le ha designado
como la etapa cientifica, principalmente porque a finales del Siglo XIX e inicios del
Siglo XX, varios autores se mostraron interesados en investigar desde el punto de
vista "cientifico" la problematica que presentaban las empresas industriales,
principalmente por la produccion a gran escala y en forma estandarizada. Entre
algunos de estos pensadores tenemos a Charles Babbage (1792-1872), H. Robinsén
Towne (1844-1924) y Joseph Wharthon (Siglo XIX).

Frederick Winslow Taylor (1856-1915), Ingeniero industrial de profesion, nacié en
Filadelfia, Estados Unidos de Norteamérica, y se le ha calificado como el "Padre de
la Administracion Cientifica", por haber investigado en forma sistematica las
operaciones fabriles, sobre todo en el area de produccion bajo el método cientifico.
El estudio de éstas operaciones las realizd mediante la observacion de los métodos

utilizados por los obreros; de sus observaciones surgieron hipotesis para desarrollar
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mejores procedimientos y formas para trabajar. Experiment6 sus hipotesis apoyado
por los empleados fuera del horario normal de trabajo; los métodos que comprobd
mejoraban la produccion; fueron puestos en practica en el trabajo cotidiano, previa
capacitacion de los operarios.
Frederick Taylor llegd a la conclusion que todo esto era aplicable a cualquier
organizacion humana. Entre sus conclusiones se encuentran:
No existia ningun sistema efectivo de trabajo.
No habia incentivos econémicos para que los obreros mejoraran su trabajo.
Las decisiones eran tomadas militar y empiricamente mas que por conocimiento
cientifico.
Los trabajadores eran incorporados a su labor sin tomar en cuenta sus habilidades y
aptitudes.
Frederick Taylor desarrolld6 métodos para organizar el trabajo, considerando los
materiales, el equipo y las habilidades de cada individuo. Estos se han llamado
tiempos y movimientos, hoy conocidos como operaciones del proceso o sistema.
Publico en 1911 un libro titulado "Principios de la Administracion Cientifica", y se
fundamenta en estos cuatro principios:
Sustitucion  de  reglas  practicas  por  preceptos  cientificos.
2. Obtencion de armonia, en lugar de discordia.
3. Cooperacion en lugar del individualismo.
4. Seleccion cientifica, educacion y desarrollo de los trabajadores.
La influencia de Taylor en el pensamiento administrativo fue y contintia siendo de
gran trascendencia. En la actualidad esta presente en todo el mundo, pero su

enfoque ha sido modificado y humanizado.
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Sistematizacion de los fundamentos de la produccion

La escuela de administracion cientifica pretende resaltar la importancia en las
tareas, esta escuela también quiere aplicar métodos de la ciencia a los problemas de
la administracion, para asi elevar la eficiencia industrial.

La escuela de administracion cientifica fue fundada por Frederick Winslow Taylor,
quien provocd una revolucion en el pensamiento administrativo en el mundo
empresarial.

La obra de Taylor

Frederick Winslow Taylor fundé la escuela de administracion cientifica. Nacioé en
Filadelfia y se educd en la disciplina, la devocion al trabajo y al ahorro.

En 1878 los patronos buscaban ganar el maximo de dinero al fijar el precio de la
tarea, mientras que los empleados reducian el tiempo de produccion, para equilibrar
el pago por su trabajo.

Fue tal irregularidad lo que llevo a Taylor a estudiar el problema.

{ Frodatick Carl Barth Henry Harringten ! an% ‘ Fiﬁen
Taylor (1860-1929) Lowrgnee Ererson Gilbrath ilbreth
{1858-1915} (18611919} } { (1853-1931) ] { {iB68-1924) | { {1878-1941)

1°-primer periodo de Taylor

Durante este periodo Taylor publicéd su libro "Administracion de talleres ", sobre

técnicas de racionalizacion del trabajo operatorio. Segun los resultados de sus
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estudios Taylor concluyd que cada operario deberia ganar su salario segin la

cantidad de produccion que realice.
2°-Segundo periodo de Taylor

Este periodo se inicio con la publicacion de su libro "Principios de la
administracion cientifica". En esta publicacion Taylor no dejo de lado su
preocupacion por las tareas del operario, es asi que decia que las empresas padecian

de tres males:

Holgazaneria sistematica

Desconocimiento de la gerencia

Falta de uniformidad

Taylor sefialo a la administracion cientifica como una evolucion por su 75% de
analisis y su 25% de sentido comun.

La administraciéon como ciencia

Para Taylor era muy importante que la organizacion y la administracion se estudien
y traten a esta como una ciencia, ya que la improvisacion debe dar lugar a la
planeacion y el empirismo a la ciencia, es asi que surge la ciencia de la
administracion.

Frederick decia que debia abordarse de manera sistematica el estudio de la
organizacion.

Como Taylor fue el primer hombre en realizar un analisis complejo del trabajo, es
decir en asumir una actitud metodica al analizar y organizar la unidad fundamental
de cualquier estructura logro un gran prestigio.

Los elementos de aplicacion de la administracion cientifica son:

estandarizaciéon de maquinas
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métodos y rutinas para ejecucion de tareas

premios de produccion

La administracion debe asegurar un maximo de prosperidad tanto al patréon como al
operario o empleado.

Racionalizacion del Trabajo

Como entre los diferentes métodos e instrumentos utilizados en cada trabajo hay
siempre un método mas rapido y un instrumento mas adecuado que los demas, estos
métodos e instrumentos pueden encontrarse y perfeccionarse mediante un analisis
cientifico y depurado estudio de tiempos y movimientos, en lugar de dejarlos a
criterio personal de cada operario.

Ese intento de sustituir métodos empiricos y rudimentarios por los métodos
cientificos en todos los oficios recibido el nombre de organizacion racional del
trabajo ORT.

Principios de la Administracion Cientifica

Principios de la administracion cientifica de Taylor.

Para Taylor, la gerencia adquiri6é nuevas atribuciones y responsabilidades descritas
por los cuatro principios siguientes:

Principio de planeamiento: sustituir en el trabajo el criterio individual del operario,
la improvisacion y la actuacion empirico-practica por los métodos basados en
procedimientos cientificos. Sustituir la improvisacion por la ciencia, mediante la
planeacion del método.

Principio de la preparacion / planeacion: seleccionar cientificamente a los
trabajadores de acuerdo con sus aptitudes y prepararlos, entrenarlos para producir

mas y mejor, de acuerdo con el método planeado.
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Principio del control: controlar el trabajo para certificar que el mismo esta siendo

ejecutado de acuerdo con las normas establecidas y segtn el plan previsto.

Principio de la ejecucion: distribuir distintamente las atribuciones y las

responsabilidades, para que la ejecucion del trabajo sea disciplinada.

Otros Principios Implicitos de Administracion Cientifica segiin Taylor

Estudiar el trabajo de los operarios, descomponerlo en sus movimientos elementales
y cronometrarlo para después de un andlisis cuidadoso, eliminar o reducir los
movimientos inutiles y perfeccionar y racionalizar los movimientos utiles.

Estudiar cada trabajo antes de fijar el modo como debera ser ejecutado.

Seleccionar cientificamente a los trabajadores de acuerdo con las tareas que le sean
atribuidas.

Dar a los trabajadores instrucciones técnicas sobre el modo de trabajar, o sea,
entrenarlos adecuadamente.

Separar las funciones de planeacion de las de ejecucion, dandoles atribuciones
precisas y delimitadas.

Especializar y entrenar a los trabajadores, tanto en la planeacion y control del
trabajo como en su ejecucion.

Preparar la produccion, o sea, planearla y establecer premios e incentivos para
cuando fueren alcanzados los estandares establecidos, también como otros premios
e incentivos mayores para cuando los patrones fueren superados.

Estandarizar los utensilios, materiales, maquinaria, equipo, métodos y procesos de

trabajo a ser utilizados.
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Dividir proporcionalmente entre la empresa, los accionistas, los trabajadores y los
consumidores las ventajas que resultan del aumento de la produccion

proporcionado por la racionalizacion.

Controlar la ejecucion del trabajo, para mantenerlos en niveles deseados,

perfeccionarlo, corregirlo y premiarlo.

Clasificar de forma practica y simple los equipos, procesos y materiales a ser

empleados o producidos, de forma que sea facil su manejo y uso.
Perspectiva:
Los principios de Taylor. 1. - Sustituir las reglas por la ciencia (conocimiento
organizado).
- Obtener armonia mas que discordia en la accion de grupo.
- Lograr la cooperacion entre los seres humanos, en vez del individualismo
cadtico.
- Trabajar en busca de una produccion maxima en vez de una produccion
restringida.
- Desarrollar a todos los trabajadores hasta el grado mas alto posible para su
propio beneficio y la mayor prosperidad de la compaiiia.
Principio de excepcion
Taylor adopt6 un sistema de control operacional bastante simple que se basaba no
en el desempefio medio sino en la verificacion de las excepciones o desvio de los
patrones normales; todo lo que ocurre dentro de los patrones normales no deben
ocupar demasiada atencion del administrador.
Segun este principio, las decisiones mas frecuentes deben reducirse a la rutina y

delegadas a los subordinados, dejando los problemas mas serios ¢ importantes para
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los superiores; este principio es un sistema de informacion que presenta sus datos
solamente cuando los resultados, efectivamente verificados en la practica, presentan

divergencias o se distancian de los resultados previstos en algiin problema.

Se fundamenta en informes condensados y resumidos que muestran apenas los
desvios, omitiendo los hechos normales, volviéndolos comparativos y de facil
utilizacion y visualizacion.

Principios de Eficiencia de Emerson

Busco simplificar los métodos de estudios y de trabajo de su maestro (Taylor),
creyendo que aun perjudicando la perfeccion de la organizacion, seria mas
razonable realizar menores gastos en el analisis del trabajo. Fue el hombre que
popularizé la administracion cientifica y desarrolld los primeros trabajos sobre

seleccion y entrenamiento de los empleados.

Los principios de rendimiento pregonados por Emerson son:

1. Trazar un plan objetivo y bien definido, de acuerdo con los ideales.
2. Establecer el predominio del sentido comun.

3. Mantener orientacion y supervision competentes.

4. Mantener disciplina.

5. Mantener honestidad en los acuerdos, o sea, justicia social en el trabajo.
6. Mantener registros precisos, inmediatos y adecuados.

7. Fijar remuneracion proporcional al trabajo.

8. Fijar normas estandarizadas para las condiciones de trabajo.

9. Fijar normas estandarizadas para el trabajo.

10. Fijar normas estandarizadas para las operaciones.

11. Establecer instrucciones precisas.
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12. Fijar incentivos eficientes al mayor rendimiento y a la eficiencia.
Principios basicos de Ford

Utilizé un sistema de integracion vertical y horizontal, produciendo desde la
materia prima inicial hasta el producto final, ademas de una cadena de distribucion
comercial a través de agencias propias. Hizo una de las mayores fortunas del
mundo gracias al constante perfeccionamiento de sus métodos, procesos y
productos.

A través de la racionalizacion de la produccion creod la linea de montaje, lo que le
permiti6 la produccion en serie, esto es, el moderno método que permite fabricar
grandes cantidades de un determinado producto estandarizado.

Ford adopto tres principios basicos:

1. Principio de intensificacion: consiste en disminuir el tiempo de produccion con el
empleo inmediato de los equipos y de la materia prima y la rapida colocacion del
producto en el mercado.

2. Principio de la economicidad: consiste en reducir al minimo el volumen de
materia prima en transformacion.

3. Principio de la productividad: consiste en aumentar la capacidad de produccion
del hombre en el mismo periodo (productividad) mediante la especializacion y la
linea de montaje.

Se caracteriza por la aceleracion de la produccion por medio de un trabajo ritmico,
coordinado y econémico. Fue también uno de los primeros hombres de empresa en
utilizar incentivos no saldriales para sus empleados. En el 4rea de mercadeo
implantd la asistencia técnica, el sistema de concesionarios y una inteligente

politica de precios.
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Administracion Moderna (Fayol).

Henri Fayol (1841-1925), de origen francés, es para algunos, el autor mas
distinguido de la teoria administrativa. Sefiald que la teoria administrativa se puede
aplicar a toda organizaciéon humana (universalidad). Se le considera el padre del
proceso administrativo, y creador e impulsador de la division de las areas
funcionales para las empresas.

Los primeros trabajos de Henri Fayol, representan la escuela de la teoria del
"Proceso Administrativo". En el afo de 1916 publicé el libro Administracion
Industrielle et Genérate (Administracion Industrial y General). El libro
compendiaba sus opiniones sobre la administracion adecuada de las empresas y de
las personas dentro de éstas.

Fayol identific6 cinco reglas o deberes de la administracion:

1. Planeacion: disefiar un plan de accion para el mafiana.

2. Organizacion: brindar y movilizar recursos para la puesta en marcha del plan.

3. Direccion: dirigir, seleccionar y evaluar a los empleados con el proposito de
lograr el mejor trabajo para alcanzar lo planificado.

4. Coordinacion: integracion de los esfuerzos y aseguramiento de que se comparta
la informacion y se resuelvan los problemas.

5. Control: garantizar que las cosas ocurran de acuerdo con lo planificado y
ejecucion de las acciones correctivas necesarias de las desviaciones encontradas.
Mas importante atn, Fayol creia que la administracion se podia ensefar. Le
interesaba mucho mejorar la calidad de la administracion y propuso varios
principios para orientar el quehacer administrativo, los que se muestran a

continuacion:
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1. Division del trabajo.

2. Autoridad y responsabilidad.

3. Disciplina.

4. Unidad de mando.

5. Unidad de direccion.

6. Interés general sobre el individual.
7. Justa remuneracion al personal.

8. Delegacion vs. centralizacion.

Ne)

. Jerarquias.

10. Orden.

11. Equidad.

12. Estabilidad del personal.

13. Iniciativa.

14. Espiritu de equipo.

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; en cualquier tipo

de organizacion humana se pueden aplicar.

Para Fayol la falta de una ensefianza administrativa se debe a la "falta de doctrina":
no hay doctrina administrativa consagrada, surgida de la discusion publica, solo hay
doctrinas personales que recomiendan las practicas mas contradictorias, aunque a
veces estén "ubicadas bajo la égida de un mismo principio"; "necesidad y
posibilidad de una ensefianza administrativa": parte consagrada a la enumeracion de

actividades de la empresa; "Principios y elementos administrativos".
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Fayol trata de obtener una enumeracion "todas las operaciones a que las empresas

dan lugar" y clasifica sus actividades:

Actividades técnicas: produccion, transformacion, fabricacion,

Actividades comerciales: compras, ventas, intercambios,

Actividades financieras: captacion y administracion de capitales,

Actividades de seguridad: proteccion de los bienes de las personas,

Actividades contables: inventarios, balances, costos, etc.,

Actividades administrativas: prevision, organizacion, mando, coordinacion, control.

Las actividades administrativas estan presentes en todas partes, y su peso es ¢/ vez

mayor a medida que se asciende en la jerarquia.

Para que se cumplan las actividades administrativas debera aplicarse en ellas cierto
N° de principios administrativos:

Division del trabajo:

Autoridad y responsabilidad

Disciplina

Unidad de mando

Unidad de direccion

Subordinacion del interés individual al interés general
Remuneracion

Grado de descentralizacion

Jerarquia

Orden

Equidad
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Estabilidad del personal

Iniciativa

Union del personal

Fayol descompone en 5 grupos de operaciones.

Prevision: permite calcular el futuro y prepararlo mediante un programa de accion.

Un programa debe Reunir las siguientes condiciones:

Unidad

Continuidad

Flexibilidad

Precision

Fayol solicité que el gobierno estableciera en Francia un programa econémico.

Organizacion: establecer una estructura para el cuerpo social con una unidad de
mando, una definicién de las responsabilidades, con procedimientos de decision

establecidos, y capacitacion de los dirigentes,

Mando: al jefe corresponde:

Tener conocimiento de su personal,

Eliminar a los incapaces,

Conocer los convenios que rigen entre la empresa y sus agentes.,
Dar buen ejemplo,

Inspeccionar el cuerpo social,

Efectuar reuniones con sus colaboradores,

No dejarse absorber por los detalles,

Hacer que reinen la actividad, la iniciativa y la dedicacion.
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Coordinacion: "armonizar los actos de una empresa". Fayol ve 2 medios de
coordinacion:
la reunion semanal de los jefes de servicio

agentes de enlace cuando resulte imposible celebrar una reunion semanal.

Control: para verificar si todo esta de acuerdo con el programa, con las ordenes y
los principios.

Necesidades y posibilidad de una ensefianza administrativa

El conjunto de las operaciones que realizan las empresas puede dividirse en 6
grupos:

Operaciones técnicas.

Operaciones comerciales.

Operaciones financieras.

Operaciones de seguridad.

Operaciones de contabilidad.

Operaciones administrativas.

Estos 6 grupos de operaciones existen en toda empresa.

Funcion técnica

La funcidn técnica no es siempre la mas importante de todas.

Las 6 funciones esenciales se hallan entre si en una estrecha dependencia.

Funcion comercial

La prosperidad de una empresa industrial depende de la funcién comercial y de la

funcioén técnica; si el producto no circula se produce la ruina.

Saber comprar y vender es tan importante como saber fabricar bien.
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La habilidad comercial, unida a la astucia y a la decision, implica un profundo
conocimiento del mercado y de la fuerza de los competidores.

Cuando algunos productos pasan en una misma empresa de un servicio a otro, la
funcién comercial vigila Para que los precios fijados por la autoridad superior
(precios de orden) no sean la fuente de peligrosas ilusiones.

Funcion financiera

Nada se hace sin su intervencion. Se necesitan capitales para el pago de salarios al
personal, para la adquisicion de inmuebles, utiles y materias primas, etc. Es
indispensable una habil gestion financiera a fin de procurarse capitales, para
obtener el mayor provecho posible de las disponibilidades, para evitar compromisos
imprudentes.

Ninguna reforma, es posible sin disponibilidades o sin crédito.

Es una condicion esencial del éxito tener a la vista la situacion financiera de la
empresa.

Funcién de seguridad

Tiene la mision de proteger los bienes y las personas contra accidentes y, todos los
obstaculos de orden social que pueden comprometer la marcha y hasta la vida de la
empresa.

Es, toda medida que da a la empresa la seguridad y al personal la tranquilidad de
espiritu que tanto necesita.

Funcion de contabilidad

Constituye el orden de la vista en las empresas. Debe permitir conocer, donde se
esta y a donde se va. Debe dar informes exactos, claros y precisos sobre la situacion

econdmica de la empresa.

54



Una buena contabilidad, que dé una idea exacta de las condiciones de la empresa,

es un poderoso medio de direccion.
Funcion administrativa

La prevision, la organizacion, la coordinacion y el control forman parte, de la

administracion.

El reclutamiento, la formacion del personal y la constitucion del cuerpo social, que
son funciones a cargo de la administracion, tienen una intima relacion con el

mando.

La mayor parte de los principios del mando son principios de administracion.

Administracion y mando tienen entre si una relacion estrecha.
Tiene la ventaja de dar origen a la funcién técnica.

Administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar. Prever es escrutar
el porvenir y confeccionar el programa de accion. Organizar es constituir el doble
organismo, material y social, de la empresa. Mandar es dirigir el personal.
Coordinar es ligar, unir y armonizar todos los actos y todos los esfuerzos. Controlar
es vigilar para que todo suceda conforme a las reglas establecidas y a las 6rdenes

dadas. La administracion se distingue de las otras 5 funciones esenciales.

Gobernar es conducir a la empresa hacia el fin propuesto, tratando de obtener el
mayor provecho de todos los recursos de que ella dispone; es asegurar la marcha de
las 6 funciones esenciales.

Importancia relativa de las diversas capacidades que forman el valor del personal de
las empresas

A ¢/ grupo de operaciones corresponde una capacidad especial.

C/u de estas capacidades reposa sobre un conjunto de cualidades y conocimientos:
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Cualidades fisicas: salud, vigor, destreza.

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

Cualidades morales: energia, firmeza, valor para aceptar las responsabilidades,
iniciativa, abnegacion, tacto, dignidad.

Cultura general: nociones diversas que no son exclusivamente del dominio de la
funcién desempetiada.

Conocimientos especiales: conciernen a la funcion.

Experiencia: conocimiento resultante de la practica de los negocios. Es el recuerdo
de las lecciones que uno mismo ha extraido de los hechos.

Tal es el conjunto de las cualidades y conocimiento que forman cualquiera de las
capacidades esenciales; dicho conjunto comprende cualidades fisicas, intelectuales
y morales, cultura general, experiencia y ciertos conocimientos especiales
referentes a la funcion a desempefiar.

La importancia de c/u de los elementos que componen la capacidad esta en relacion
con la naturaleza y la importancia de la funcion.

Principios y elementos de administracion

La funcion administrativa solo tiene por 6rgano y por instrumento al cuerpo social.
La funcion administrativa solo obra sobre el personal.

La salud y el buen funcionamiento del cuerpo social dependen de condiciones, a las
cuales se les da el nombre de principios, de leyes o de reglas.

No existe nada rigido o absoluto en materia administrativa; todo es cuestion de

medida.
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Casi nunca puede aplicarse 2 veces el mismo principio en condiciones idénticas: es
necesario tener en cuenta las circunstancias diversas y cambiantes, los hombres
igualmente diversos y cambiantes y otros elementos variables.

Los principios son flexibles y susceptibles de adaptarse a todas las necesidades. La

cuestion consiste en saber servirse de ellos.

La mesura, hecha de tacto y experiencia, es una de las principales cualidades del

administrador.

El N° de los principios de administracion no es limitado. Un cambio en el estado de
las cosas puede determinar el cambio de las reglas a las cuales ese estado habia
dado nacimiento.

Division del trabajo

La division del trabajo es de orden natural: se observa en el mundo animal; se
advierte en las sociedades humanas, en cuanto mas complejo es el cuerpo social,
tanto mayor y mas estrecha es la relacion entre la funcion y el 6rgano. A medida
que la sociedad crece aparecen nuevos organos destinados a reemplazar al 6rgano
unico primitivamente encargado de todas las funciones.

La division del trabajo tiene por finalidad producir mas y mejor con el mismo
esfuerzo.

El obrero que fabrica todos los dias la misma pieza y el jefe que trata los mismos
negocios adquiere una habilidad, una seguridad y una precision que acrecen su
rendimiento. C/ cambio de ocupacion o de tarea implica un esfuerzo de adaptacion

que disminuye la produccion.

La division del trabajo permite reducir el N° de objetos sobre los cuales deben

aplicarse la atencion y el esfuerzo. Es el mejor medio de obtener el maximo
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provecho de los individuos y de las colectividades. Se aplica a todos los trabajos,
que ponen en movimiento personas y que exigen de éstas varias clases de
capacidad. Tiende, a la especializacion de las funciones y a la separacion de los
poderes.

La division del trabajo tiene limites que la experiencia y el sentido de la medida

enseflan a no franquear.
Autoridad — Responsabilidad

La autoridad consiste en el derecho de mandar y en el poder de hacerse obedecer.
Se distingue en un jefe la autoridad personal formada de inteligencia, de saber, de
experiencia, de valor moral, de aptitud de mando, etc. En un buen jefe la autoridad
personal es el complemento indispensable de la autoridad legal.

No se concibe la autoridad sin la responsabilidad. La responsabilidad es un
corolario de la autoridad, su consecuencia natural, su contrapeso indispensable.
Donde se ejerza la autoridad nace la responsabilidad.

La necesidad de sancion, que tiene su fuente en el sentimiento de justicia, es
confirmada y acrecentada por la consideracion de que, en beneficio del interés
general, es menester alentar las acciones utiles ¢ impedir las que no tienen este
caracter.

La sancion de los actos de la autoridad forma parte de las condiciones esenciales de
una buena administracion. Dicha sancion es dificil de aplicar, es necesario
establecer el grado de responsabilidad y después la cuantia de la sancion.

La sancion es una cuestion de uso convencional, y que el juez, al establecerla, debe
tener en cuenta el acto mismo, las circunstancias que lo rodean y la repercusion que

la sancion puede tener. El juzgamiento exige alto valor moral, imparcialidad y
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firmeza. Si no se cumplen todas estas condiciones es de temer que el sentimiento de

la responsabilidad desaparezca de la empresa.

La responsabilidad, es una fuente de respeto. La responsabilidad es tan temida
como la autoridad es codiciada. El miedo a las responsabilidades paraliza

iniciativas y destruye buenas cualidades.

Un buen jefe debe tener y expandir a su alrededor el coraje de las
responsabilidades.

Disciplina

La disciplina consiste en la obediencia, la asiduidad, la actividad, la presencia y los
signos exteriores de respeto realizados conforme a las convenciones establecidas

entre la empresa y sus agentes.

La disciplina, se presenta con los aspectos mas diferentes. Las obligaciones de
obediencia, de asiduidad, de actividad y de presencia difieren, de una empresa a
otra, de una categoria de agentes a otra en la misma empresa, de una region a otra 'y
de una época a otra.

El espiritu publico estd convencido de que la disciplina es necesaria a la buena
marcha de los negocios y que ninguna empresa podria prosperar sin ella.

Cuando se manifiesta una falla en la disciplina o cuando el entendimiento entre los
jefes y subordinados deja que desear, no hay que limitarse a echarla responsabilidad
de esa situacion sobre el mal estado del personal; el mal es una consecuencia de la
incapacidad de los jefes.

Es preciso que los convenios sean claros y den satisfaccion a ambas partes. Tal cosa

es dificil.
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La fijacion de los convenios entre la empresa y sus agentes, debe seguir siendo una

de las principales preocupaciones de los jefes de empresas.

El interés de la empresa exige que se apliquen, contra los actos de indisciplina,
ciertas sanciones susceptibles de impedir o de disminuir su repeticion. La
experiencia y el tacto del jefe son puestos a prueba en la eleccion y el grado de las
sanciones aplicadas. En su aparicion es necesario tener en cuenta los individuos y el

medio.

La disciplina es el respeto de los convenios que tienen por objeto la obediencia, la
asiduidad, la actividad y los signos exteriores con que se manifiesta el respeto. Ella

se impone a los mas altos jefes tanto como a los agentes mas modestos.
Los medios mas eficaces para establecer y mantener la disciplina son:
Buenos jefes en todos los grados jerarquicos.

Convenios claros y equitativos.

Sanciones penales juiciosamente aplicadas.

Unidad de mando

Para la ejecucion de una acto cualquiera un agente solo debe recibir 6rdenes de un

jefe.

La regla de la "unidad de mando", es de una necesidad general y permanente y cuya
influencia sobre la marcha de los negocios es por lo menos igual, a la de cualquier
otro principio.

Desde el momento en que 2 jefes ejercen su autoridad sobre el mismo hombre se
deja sentir un malestar; si la causa persiste, aumenta la confusion, la enfermedad
aparece lo mismo que en un organismo animal molestado por un cuerpo extrafio, y

se observan las consecuencias siguientes:
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La dualidad cesa por la desaparicion o la anulacion de uno de los jefes y la salud
social renace; O el organismo contintia debilitdndose.

En ningln caso se produce la adaptacion del organismo social a la dualidad de
mando.

La dualidad de mando es frecuente.

En la esperanza de ser mejor comprendido, para conjurar una maniobra peligrosa el
jefe 2 imparte sus 6rdenes a una agente C sin pasar por el jefe 1.

Los hombres no soportan la dualidad de mando.

El deseo de evitar la dificultad inmediata que representa la distribucion de
atribuciones entre 2 socios, hace a veces que la dualidad de mando reine desde el
principio en la cima de las empresas. Poseyendo idénticos poderes, teniendo igual
autoridad sobre los mismos hombres, los 2 socios llegan a la dualidad y a sus
consecuencias.

Una imperfecta delimitacion de los servicios conduce a la dualidad de mando: 2
jefes, impartiendo 6rdenes en una esfera de influencia que c/u cree que le pertenece,
dan origen a la dualidad.

Las continuas relaciones entre los diversos servicios, la trabazon natural de las
funciones y las atribuciones a menudo imprecisas crean un peligro constante de
dualidad. Si un jefe sagaz no pone las cosas en orden se producen usurpaciones de
funciones que entorpecen y comprometen la marcha de los negocios.

La dualidad de mando es una fuente perpetua de conflictos.

Unidad de direccion

Un solo jefe y un solo programa para un conjunto de operaciones que tienden al

mismo fin
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La unidad de direccion se crea mediante una buena constitucion del cuerpo social;

la unidad de mando depende del funcionamiento del personal.

La unidad de mando no puede existir sin la unidad de direccion, pero no deriva de

ésta.
Subordinacion del interés particular al interés general

En una empresa el interés de una agente, no debe prevalecer contra el interés de la

empresa.

Intereses de orden diverso, pero igualmente respetables, se contraponen; es

necesario encontrar la manera de conciliarlos.

Los medios de realizar esta conciliacion son:

1° La firmeza y el buen ejemplo de los jefes.

2° Convenios equitativos.

3° Una atenta vigilancia.

Remuneracion del personal

La remuneracion del personal constituye el precio del servicio prestado. Debe ser
equitativa y, dar satisfaccion a la vez al personal y a la empresa, al empleador y al
empleado.

La tasa de remuneracion depende, de circunstancias independientes de la voluntad
del patron y del valor de los agentes. El modo de retribucion del personal puede
tener una influencia sobre la marcha de los negocios; su eleccion es, un problema
importante.

El modo de retribucion busca lo siguiente:

1° Que asegure una remuneracion equitativa.

2° Que estimule el celo, recompensando el esfuerzo util.
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3° Que no pueda conducir a excesos de remuneracion.

Obreros

Pago por jornal;

Pago por tarea;

Pago por pieza.

Estos 3 modos de retribucion pueden combinarse entre si y dar lugar a variantes
mediante la introduccion de primas, participacion sobre los beneficios, menciones
honorificas, etc.

Pago por jornal
El obrero vende al patréon un dia de trabajo. Este sistema tiene el inconveniente de
que conduce a la pereza y exige una vigilancia atenta. Se impone, cuando no es
posible medir el trabajo efectuado.

Pago por tarea
El salario depende de la ejecucion de una tarea determinada fijada de antemano.
Ese salario puede ser independiente de la duracion de la tarea.

El pago por tarea diario no exige una vigilancia tan atenta como el pago por jornal.
Tiene el inconveniente de disminuir el rendimiento de los buenos obreros al nivel
de los mediocres.

Pago por pieza
El salario es ilimitado, se halla en relacion con el trabajo efectuado. Es empleado en
los talleres donde se fabrica gran N° de piezas iguales.

Tiende a la cantidad en detrimento de la calidad y origina conflictos cuando se
pretende rever los precios para tener en cuenta los procesos realizados en la

fabricacion.
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El pago por piezas acrecienta el trabajo de la empresa cuando se aplica a un
conjunto importante de tareas. Para reducir el riesgo de los empresarios se agrega a
veces el precio de la pieza un suplemento calculado sobre c¢/jornada cumplida.

Este sistema produce una mejora en el salario que estimula el celo durante cierto
tiempo.

Primas

Para interesar al obrero en la buena marcha de la empresa se afiade a veces a la
tarifa por jornal, por tarea o por pieza, un suplemento en forma de prima.

La importancia relativa de estas primas, su naturaleza y las condiciones estipuladas
para su obtencion son variadas. Existen las participaciones sobre los beneficios.
Participacion en los beneficios

Obreros. La idea de hacer participar a los obreros en los beneficios es muy
seductora.

Induce a creer que de su aplicacion ha de surgir la conciliacion entre el capital y los
trabajos.

No puede ser aplicada en las empresas que no tienen proposito de lucro.

El obrero tiene necesidad de un salario inmediato, tenga o no beneficios la empresa.
Es inaplicable un sistema que hiciera depender la remuneracion del obrero de un
beneficio eventual y futuro.

Jefes medianos. No tienen necesidad de un estimulante pecuniario para desempefiar
integramente su funcion, pero no son indiferentes a las satisfacciones materiales, y
puede admitirse que la esperanza de un beneficio adicional excite su celo.

El problema es facil en los negocios nuevos o que atraviesan por dificultades

economicas, en los cuales un esfuerzo puede dar resultados. La participacion puede
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aplicarse sobre el conjunto de los beneficios de la empresa, o sobre el movimiento

del servicio a cargo del agente interesado.

Cuando la empresa es antigua y convenientemente dirigida, el celo de un jefe
mediano es poco visible en los resultados generales y es dificil establecer una
participacion 1til.

Altos jefes. El jefe de la empresa tiene una influencia considerable sobre los
resultados generales y es natural, que se trate de interesarlo en ellos. Es posible
establecer una relacion estrecha entre su accion personal y los resultados; sin
embargo, existen otras influencias, independientes del valor del jefe, que pueden
hacer variar los resultados generales en proporciones mayores que la accion
personal de aquél. La remuneracion del jefe podria quedar reducida a cero si

dependiera de los beneficios.

Los altos jefes del Estado no pueden ser remunerados mediante una participacion

en los beneficios.

La participacion en las ganancias no es, una regla general de remuneracion.

La participacion en las ganancias es un medio de remuneracion que puede dar
excelentes resultados en ciertos casos, pero no es una solucion general del
problema.

Subsidios en especie — Instituciones de bienestar — Satisfacciones honorificas

Poco importa que el salario se componga de dinero, o que comprenda diversos
complementos, como ser: calefaccion, viveres, con tal que el agente se halle
satisfecho.

No hay duda de que la empresa sera tanto mejor servida cuanto mas vigorosos,

instruidos, conscientes y estables sean sus agentes. El patron debe cuidar de la
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salud, fuerza, instruccién, moralidad y estabilidad de su personal, aunque mas no
fuese en interés mismo del negocio.

Estos elementos que contribuyen a la buena marcha de un negocio no se adquieren
unicamente en el taller; se forman y se perfeccionan fuera de ¢él: en la familia, en la
escuela, en la vida civil y religiosa. El patron se halla obligado, a ocuparse de sus
agentes fuera de la fabrica.

La accion patronal puede ser ejercida fuera del taller siempre que sea discreta y
prudente, que se haga desear mas bien que imponer, que se halle en relacion con la
cultura y los gustos de los interesados y que respete su libertad. Debe ser una
colaboracion benévola.

La obra de bienestar que puede realizar el patron es variada.

Todos los medios de retribucion que pueden mejorar el valor de la vida del personal
y estimular el celo de los agentes de todas las categorias deben ser objeto de una
continua atencion por parte de los jefes.

Centralizacion

La centralizacion es un hecho del orden natural; consiste en que en todo organismo,
las sensaciones convergen hacia el cerebro o la direccion y en que de ésta o aquél
parten las 6rdenes que ponen en movimiento todas las partes del organismo.

La centralizacion no es un sistema de administracion bueno o malo en si. La
cuestion de la centralizacion o descentralizacion es una cuestion de medida. Se trata
de hallar el limite favorable a la empresa.

En los pequefios negocios, en los cuales las 6rdenes del jefe van directamente a los
agentes inferiores, la centralizacion es absoluta. En las empresas importantes, en

que el jefe se halla separado de los agentes inferiores, las o6rdenes, pasan por una
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serie obligada de intermediarios. C/ agente pone, un poco de si en la transmision y
ejecucion de las 6rdenes como en la transmision de las impresiones recibidas. El
grado de centralizacion debe variar segun las circunstancias.

Debe procurarse la mejor utilizacion posible de las facultades de todo el personal.
La medida de la centralizacion o descentralizacion puede ser variable, ya que el
valor absoluto y relativo del jefe y de los agentes estd sujeto a continua

transformacion.

Ese problema no existe solamente para el jefe superior, sino para los jefes de todas
las categorias. No hay ninguno de ellos que pueda ampliar o restringir, la iniciativa
de sus subordinados.

Jerarquia

La jerarquia esta constituida por la serie de jefes que va desde la autoridad superior
a los agentes inferiores. La via jerarquica es el camino que siguen, las
comunicaciones que parten de la autoridad superior o las que le son dirigidas. Este
camino esta impuesto por la necesidad de una transmision segura y por la unidad de
mando. Pero no es siempre mas rapido.

Existen muchas operaciones cuyo éxito depende de una ejecucion rapida; es
necesario conciliar, el respeto de la via jerarquica con la obligacion de obrar
rapidamente.

En la pequefia empresa es facil olvidar el interés general, el de la propia empresa,
pero el patron esta alli para recordar este interés a los que intentaran olvidarlo.

En el Estado el interés general es una cosa compleja, no es facil formarse de ¢l una
idea precisa; y el patron es una especie de mito para la casi totalidad de los

funcionarios. Si no es sin cesar reavivado por la autoridad superior, el sentimiento
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del interés general se esfuma, y ¢/ servicio tiende a considerarse como teniendo en
si mismo su propoésito y su fin.

El empleo del camino directo es simple, rapido y seguro; permite a los agentes
tratar en una sola entrevista, una cuestion que siguiendo la via jerarquica exigira 20
veces la transmision del mismo asunto a los distintos agentes que forman la escala
jerarquica.

Es una falta apartarse de la via jerarquica sin necesidad es una falta mucho mayor
seguir dicha via cuando de ello resulte un perjuicio para la empresa. Esta tltima
situacion puede adquirir gravedad en determinadas circunstancias.

Escalas Jerarquicas

Orden

Es conocida la formula del orden material: Un lugar para ¢/ cosa y ¢/ cosa en su

lugar.
Orden material

Para que reine el orden material es necesario que haya reservado un lugar para c/

objeto y que ¢/ objeto se halle en el lugar que le ha sido asignado.

El orden debe evitar las pérdidas materiales y de tiempo. Para que este propdsito
sea alcanzado es necesario que las cosas estén en su lugar, y que el lugar haya sido
elegido de manera de facilitar todas las operaciones. Si esta condicion no se
cumple, el orden es solo aparente.

El orden aparente puede cubrir un desorden real. Podria suceder que un desorden
aparente correspondiese a un orden real. El orden perfecto implica un lugar
juiciosamente elegido; el orden aparente no es sino una imagen falsa o imperfecta

del orden real. La limpieza es un corolario del orden.
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Orden social

Para que en una empresa reine el orden social es indispensable, que se haya
reservado un lugar a c/ agente y que c/ agente esté en el lugar que le ha sido
asignado. El orden perfecto exige que el lugar convenga al agente y que el agente
convenga al puesto. El orden social supone resueltas las 2 operaciones
administrativas mas dificiles: una buena organizacion y un buen reclutamiento. Una
vez determinados los cargos necesarios para la marcha de la empresa y
seleccionadas las personas que los desempefiaran, c/u de €stas ocupara el puesto

donde pueda rendir el maximo de servicios. Tal es el orden social perfecto.

El orden social exige un conocimiento exacto de las necesidades y de los recursos
sociales de la empresa y un equilibrio constante entre estas necesidades y estos
recursos. Este equilibrio es muy dificil de establecer y de mantener, y es mas dificil
cuanto la empresa es mas grande. En los negocios privados y en las empresas de
débil envergadura es mas facil disponer el reclutamiento de acuerdo con las
necesidades.

Equidad

(Por qué hablamos de equidad y no de justicia? La justicia es la realizacion de los
convenios establecidos. Pero los convenios no pueden prever todo; es necesario
interpretarlos o suplir su insuficiencia.

Para que el personal sea estimulado en el sentido de emplear en el ejercicio de sus
funciones toda la buena voluntad y el sacrificio de que es capaz, hay que tratarlo
con benevolencia; la equidad es el resultado de la combinacion de la benevolencia

con la justicia. La equidad no excluye ni la energia ni el rigor. Anhelo de equidad y
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de igualdad son aspiraciones que deben tenerse en cuenta en el trato con el

personal.
Estabilidad del personal

Un agente necesita tiempo para iniciarse en una funcién nueva y llegar a

desempenarla bien, admitiendo que esté dotado de las aptitudes necesarias.

Si el agente es desplazado cuando apenas ha concluido el periodo de aprendizaje,
no habra tenido tiempo de rendir un trabajo apreciable. Y si la misma situacion se
repite, la funcion no serd desempefiada a satisfaccion.

Las peligrosas consecuencias de esta inestabilidad son terribles en las grandes
empresas, n las cuales el periodo de iniciacion de los jefes es largo. Se necesita
mucho tiempo, para tomar conocimiento de los hombres y de las cosas en una gran
empresa, para estar en condiciones de formular un programa de accion, para

adquirir la confianza en si mismo y para inspirar la confianza a los otros.

El personal dirigente de las empresas prosperas es estable, el de las empresas en
bancarrota o que atraviesan por dificultades es inestable: La inestabilidad es causa y
consecuencia de las malas situaciones. El aprendizaje de un jefe de alta categoria es
muy caro. Los cambios de personal son inevitables. El principio de la estabilidad
es, una cuestion de medida.

Iniciativa

Una de las mas vivas satisfacciones que puede experimentar el hombre inteligente
es concebir un plan y asegurar un buen éxito; es uno de los mas poderosos
estimulantes de la actividad humana. Esta posibilidad de concebir y ejecutar recibe
el nombre de iniciativa. La libertad de proponer y de ejecutar son, elementos

componentes de la iniciativa.
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En todos los niveles de la escala social, el celo y la actividad de los agentes son
acrecentados por la iniciativa. La iniciativa de todos, es una gran fuerza para las
empresas.

La union del personal

La unioén hace la fuerza.

Es indispensable realizar los esfuerzos tendientes a establecerlas.

El principio a cumplir es la unidad de mando; los peligros a evitar son: a) una mala
interpretacion de la divisa "dividir para reinar"; b) el abuso de las comunicaciones
escritas

No hay que dividir al personal.

Dividir las fuerzas enemigas para debilitarlas es demostrar habilidad, pero dividir
las propias es una falta grave contra la empresa.

Esta falta es condenable porque es perjudicial para la empresa.

Abuso de comunicaciones escritas.

Para tratar una cuestion de negocios o para dar una orden que debe ser completada
mediante explicaciones es mas simple y rapido proceder verbalmente. Es sabido,
que los conflictos o malentendidos que podrian solucionarse en una conversacion se
enconan por el uso de la correspondencia.

Las relaciones deben ser verbales. Asi se gana en rapidez, claridad y armonia. En
algunas empresas los agentes de servicio que podrian encontrarse solo se
comunican por escrito. Ello ocasiona un aumento de trabajo complicaciones y
demoras perjudiciales para la empresa.

Escuelas Administrativas.
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Son numerosas y muy diferentes contribuciones de autores y especialistas han dado
como resultado diferentes enfoques de la administracion los cuales han originado el
surgimiento de la "selva de las teorias administrativas". Mdas adelante explicaremos
mediante tablas los diferentes enfoques administrativos, sus fundadores y las
caracteristicas principales de cada teoria.

Ademas de una breve resefia de los principales "padres" de la administracion.

Frederick Winslow Taylor abandoné los estudios universitarios y se inicié como
aprendiz de confeccion de moldes y mecanico en 1875. Tres afos después, en 1878,
entrd a trabajar como mecanico a la Midvale Steel Company, empresa en la que
llegaria a ocupar el puesto de jefe de departamento de ingenieria tras haber
conseguido un titulo universitario en esta disciplina. Invento herramientas de alta
velocidad para el corte de acero y dedico la mayor parte de su vida a la consultoria

en ingenieria. Se le reconoce como el "padre de la administracion cientifica".

Su experiencia como aprendiz, obrero, capataz, maestro mecanico y después como
director de una empresa acerera le ofrecieron la oportunidad de conocer los
problemas y actitudes de los trabajadores y de descubrir las grandes posibilidades

para la elevacion de la calidad de la administracion.

Escribié un libro titulado The principles of scientific management, en este postula

principios que determind como la base del enfoque cientifico de la administracion.
Sustitucion de reglas de reglas practicas por preceptos cientificos.
Obtencion de armonia en la accion grupal.

Consecucion de la cooperacion de los seres humanos, en lugar del individualismo

caotico.

Obtencion mediante el trabajo la produccion méaxima.
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Desarrollo de la plena capacidad de todos los trabajadores.

Tal vez, el verdadero padre de la teoria administrativa moderna sea el industrial
francés Henri Fayol, quien advirti6 la inmensa necesidad de principios y
ensefianzas administrativas. En consecuencia, identific6 14 principios, aunque hizo
notar que se trataban normas flexibles, no absolutas, utilizables de cualquier modo
mas allad de la ocurrencia de cambios en las condiciones imperantes. Algunos de
estos principios son los siguientes:

Autoridad y responsabilidad. Fayol sefial6 que la autoridad y responsabilidad deben
estar relacionadas entre si, y que la segunda debe desprenderse de la primera.
Concebia a la autoridad como un conjunto de factores oficiales que se derivan del
puesto que ocupe el administrador y de factores personales.

Unidad de mando. Esto significa que los empleados deben recibir 6rdenes de solo
un superior.

Cadena Escalar. Fayol decia que ésta como una cadena de superiores desde el rango
mas alto hasta el mas bajo, la cual, siempre y cuando no fueran ignorada
innecesariamente, debia de eliminarse en caso de que su escrupuloso surgimiento
fuera perjudicial.

Espiritu de cuerpo. Este es el principio de que la "unién hace la fuerza", asi como
una prolongacioén del principio de unidad de mando, con particular insistencia en la
necesidad del trabajo en equipo y en la importancia de este en la comunicacion.
Esto es solamente una pequena resefia de las grandes aportaciones estos hombres
para la evolucion de la administracion.

Aunque podemos darnos cuenta que no fue hasta los principios de la década de los

cincuenta, las contribuciones de autores y teoricos académicos al estudio de la
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administracion fueron escasas, pues la mayoria de los textos anteriores a esta fecha
fueron obra de especialistas empiricos, en las Gltimas décadas es donde ha caido un
verdadero diluvio de textos procedentes de recintos académicos. La enorme
variedad enfoques del analisis administrativo, la gran cantidad de investigaciones y
numero considerable de opiniones divergentes han resultado en una terrible
confusion acerca de que es la administracion, que la teoria y ciencia de la
administracion.

Pero el otro lado de la moneda es que con la variedad de analisis de la
administracion hay material de donde escoger, enfoques que mas se adecuen a las
necesidades del ente social y de la sus componentes. La diversidad ayuda para
tomar mejores decisiones al escoger un "método para administrar" las
caracteristicas de este, sus virtudes y lados flacos. Para aprovecharlos de la mejor
manera hariamos la invitacion al analisis detallado de cada uno para elegir el mejor

modelo el que dé resultados y haga desarrollar al ente de la mejor manera posible.

Administracion Administracion Escuela
Cientifica Empirica Ambiental
Frederic Peter F. Drucker

Representant George Elton
Winslow Ernest Dale

es mayo
Taylor Lawrence Apley
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Valores Econdémico
Econémico Econémico

Institucionale Social
Organizacional Organizacional

s Organizacional

Escuelas Cuantitativas.

Esta escuela, considera que el quehacer de la corporacion puede ser facilitado si F

por una parte, se logra medir en aspectos cuantitativos cada uno de los elementos

que afectan la empresa, y por la otra, si se analizan los problemas organizacionales

a la luz de ciertos modelos matematicos relacionados con la toma de decisiones.

Dichos modelos, se utiliza en:

1. La investigacion de operaciones.

2. Las teorias de decision.

3. El manejo electronico de datos.

4. Los métodos estadisticos.

5. La ciencia administrativa.

La administracion bajo este enfoque, se da través del manejo de variables

cuantitativas y el uso de prototipos matematicos para incrementar la eficiencia

organizacional.
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Los teodricos cuyos escritos se analizan dentro de esta escuela son: Russell L.
Ackoff,

Herbert Simén y Victor H. Vroom.

Dentro de la metodologia cuantitativista que usan las empresas para su
administracion, y para hacer mas efectiva la toma de decisiones, se encuentran una
serie de esquemas que quedan englobados en disciplinas que responden a diversos
nombres, tales como:

1. Analisis de Sistemas.

2. Ingenieria de Sistemas.

3. Ciencia de la Administracion.

La escuela cuantitativista se plantea como una forma de pensamiento administrativo
que adopta el modelo racional, como la estrategia principal para solucionar la
problematica a la que se enfrenta la organizacion. Esta escuela considera que la
figura del tomador de decisiones se convierte en elemento fundamental para que la
compaiiia logre sus objetivos.

El gerente, es considerado como un individuo cuya funcidén basica es tomar
decisiones correctamente, lo que asegura el éxito de la organizacion.

La toma de decisiones se constituye como principal elemento dentro de Ia
institucion, llegando a condicionar a la propia empresa a que cualquier tipo de
actividad que se desarrolle dentro de ella, tenga como fin facilitar las resoluciones
pertinentes.

La toma de decisiones dentro de la organizacion se puede llevar a cabo

considerando dos tipos de mundos:
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El mundo racional (objetivo) en donde se puede tener la ilusion de que las cosas
suceden en forma logica, y que siempre existe una relacion causal para poderse

explicar ciertos hechos dentro de la empresa.

El no racional (subjetivo), en donde lo que sucede no necesariamente haya una
explicacion coherente de por qué se producen ciertos acontecimientos dentro de la
institucion.

La toma de decisiones puede ser mejor llevada en un mundo que tiene
caracteristicas racionales, que en un mundo subjetivo.

Dentro del mundo racional la informacion y su analisis juegan un papel primordial
para predecir las cosas que pueden suceder dentro de la organizacion. Apoyandose
en modelos matematicos que le asignen un cierto sentido y se conviertan en una
herramienta que representa la forma en que se comporta la realidad a la que se esta
enfrentando la empresa, para resolver una serie de problemas en la organizacion.

El modelo sera de utilidad para la organizacion en la medida que el mismo
considere los elementos mas importantes de la realidad que representa.

La escuela Cuantitativista como forma de administrar, presenta ciertas ventajas y
desventajas, entre las que cabe sefialar las siguientes:

Ventajas

El individuo debe de entender cudles son las variables relevantes que se deben
tomar en cuenta para la solucion de una determinada situacion.
2. El gerente analiza las diferentes relaciones que se pueden dar entre los factores
sobresalientes, y la forma en la que afectan al problema.
3. El administrador conoce los comportamientos que deben tener las variables

relevantes para que el asunto sea adecuadamente resuelto.
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Desventajas

La empresa requiere poseer una gran cantidad de informacion que se necesita para

poder los modelos.

La dinamica en la que viven las organizaciones puede hacer que ciertas variables no
relevantes adquieran una mayor importancia a través del tiempo, con lo que la
validez del prototipo inicial quedaria en entredicho.
La imposibilidad de manejar en los modelos numéricos, variables demasiado
subjetivas como la politica, religion, moral y estética.
El utilizar prototipos en mundos en donde la incertidumbre desempefia un papel
fundamental.
Los Doce Factores Considerados por la Escuela Cuantitativista de la
Administracion
El ser humano
Es considerado en forma general como un elemento que tiene la capacidad de
pensar, para lograr un beneficio propio y de la organizacion. La compaiiia en que la
organizacion considera el comportamiento del individuo, como es factible de
formularse y por lo tanto de predecirse utilizando terminologia matematica.
Dos tipos de personalidades se pueden encontrar dentro de esta escuela:
El ser humano que ocupa puestos de mando. En donde su primordial
preocupacion fundamental de esta persona es buscar la creacion e
implementacion de modelos cuantitativos que le faciliten optimizar los

recursos que la organizacion posee.
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El lenguaje este individuo entiende y habla es el numérico expresado a través de las

matematicas.

El individuo que ocupa cargos de subordinados. Es considerado por la
institucion como un elemento que se puede adaptar a los resultados que
arroja el modelo cuantitativo. El empleado bajo esta posicion no es
conflictivo, su comportamiento hacia la racionalidad.

El medio ambiente

En el enfoque de la Escuela Cuantitativista, lo considera como un elemento factible
de modelar. El medio ambiente proporciona informacion a la empresa acerca de las
variables que de alguna manera restringen al sistema a obtener sus objetivos, por lo
que la empresa lo considera como una fuente de gran utilidad para clarificar la
posicion que la organizacion tiene dentro del mismo.

La motivacion

El primer elemento que la empresa utiliza para motivar al individuo es la misma
pertenencia de la persona a la organizacion. El hombre como ser racional busca
desarrollar su trabajo en aquellas instituciones que le permitan obtener el maximo
de beneficios (en aspectos profesionales, de superacion, etc.), es decir, el ser
humano labora en companias donde obtiene una relaciéon beneficio/ costo, mayor
que la unidad.

El segundo factor que la organizacion utiliza para estimular al empleado, es a través
de su participacion en la toma de decisiones y en la solucion de problemas que

aquejen a la empresa.
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El hombre racional busca en la institucion elementos que le provean de una mejor
posicion. La cooperacion trae consigo prestigio, y éste con lleva a una cierta
posicion dentro de la compaiiia.

El tercer fundamento, usado para incentivar al individuo, es el reconocimiento
profesional que el mismo sistema hace de los logros de la persona, a través de
evaluar su participacion en la solucion de problemas dentro de la organizacion.

El liderazgo

En un principio los subordinados identifican al jefe por la posicion jerarquica que el
mismo ocupa dentro de la empresa. S in embargo, ¢ I proceso de direccion es mejor
ejercido cuando el lider demuestra al subordinado la pericia que ¢l tiene en el
manejo de los modelos racionales que resuelven la problematica que aqueja a los
subalternos, como a la institucion.

El manejo racional (obtener la maxima eficiencia con el minimo gasto de energia)
de los recursos (humanos, materiales y financieros) es otro de los elementos que
permiten

al guia afianzar su posicion y por ende incrementar su liderazgo dentro de la
compaifiia.

La comunicacion.

Tiende a desarrollarse en tres sentidos (vertical descendente, vertical ascendente y
horizontal) existiendo a demas e 1 proceso de retroinformacion dentro de los

factores que conforman la organizacion.

La comunicacion vertical descendente se desarrolla p ara emitir ordenes, o
colaboracion del subordinado para solucionar algin problema que el area de su

competencia presenta.
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La comunicacion vertical ascendente, se realiza cuando el subalterno necesita
contar con una asesoria o consejo del superior para encontrar el remedio de
cualquier conflicto que se presente en la organizacion. Asi mismo, se da
constantemente cuando el subordinado ha creado nuevos modelos que permiten a la
empresa obtener mas eficientemente sus objetivos. La comunicacion horizontal
tiene como meta lograr que los elementos de la institucion que tienen igual
jerarquia se ayuden mutuamente en resolver las situaciones a las que se enfrentan.

Fl conflicto

Este y sus repercusiones, han sido considerados en un inicio dentro de los modelos
cuantitativos que la misma organizacion ha desarrollado para poder funcionar
adecuadamente. Por lo tanto, al haber sido considerado dentro de esos esquemas no
debera surgir dentro de la empresa. El conflicto, entonces, si llegase a aparecer
dentro de la compaifiia seria tomado como un elemento no racional, que atenta

contra la eficiencia y la eficiencia de la institucion.

El poder

Se puede llegar a concluir que dentro de este tipo de pensamiento, la Escuela
Cuantitativista considera dos aspectos:

El poder forma. El ser humano lo adquiere a través de la posicion jerarquica que el
mismo ocupa dentro de la empresa.

El poder pericial. Adquirido por el individuo por medio de los conocimientos que
posee, expresado en la solucion de problemas que se presentan a la organizacion.
Los poderes, coercitivo, remunerativo, y de referencia, practicamente dejan de tener
uso bajo los supuestos de ésta teoria, ya que la logica de la aplicacion de los

mismos, es generalmente puesta en duda por el trabajador que labora en la empresa.
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El cambio

Generalmente se implementa cuando la racionalidad en el manejo de los recursos, y
en la resolucion de los conflictos es puesta en duda o por los elementos internos de
la institucion, o por personal que se encuentran dentro del medio ambiente en el que

se inserta la organizacion.
La toma de decisiones

Recae principalmente en ultima instancia en el empleado que ocupa la jerarquia
mayor dentro de la empresa o del departamento en donde se presente el problema.
La participacion

Se convierte en un proceso fundamental, ante cualquier tipo de situacion que se dé e
n la compaiia, se busca la colaboracion de los individuos con objeto de facilitar la
determinacion de alternativas que solucionen el.

La organizacion

Es observada a través del uso eficiente de los medios para conseguir los objetivos

deseados, planeado en funcion de la optimizacion, misma que se logra a través de la

utilizacion de modelos matematicos.

En forma esquematica, la Escuela Cuantitativista puede estar mejor representada
por medio de un organigrama horizontal, en el que se muestre que una gran parte de
las entidades que integran la empresa se encuentran en posiciones similares pero en

diferentes departamentos o unidades.

La eficiencia

Se mide en base a la forma en que el modelo matematico se asemeja a la realidad.
Escuelas del Comportamiento Humano.

Establece que el punto focal de la administracion es la conducta humana.
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Todo se puede lograr por medio de la influencia sobre las personas.

Los gerentes deben emplear las mejores practicas de las relaciones humanas,

capacitacion, comunicacion y las relaciones humanas.

Topicos de la escuela la motivacion, jefatura.

Reconoce la influencia del ambiente que afecta el comportamiento.
Enfatiza sobre las formas de manejar los conflictos organizaciones.

Se interesa sobre las necesidades y motivaciones de los individuos, en el uso de
autoridad y en las relaciones informales que existen dentro del ambiente de trabajo.

Basada en las ciencias de la conducta; Psicologia, Sociologia, Psicologia Industrial,
Antropologia, fisiologia.

Se realizaron tests para la seleccion de personal.

Relacionaron aspectos fisicos con el rendimiento, como la temperatura,

luminosidad, humedad, ruido, etc.
Investigaron las causas del aburrimiento producido por el trabajo repetitivo.

Los directores modifican sus valores y modelos de supervision, concediendo

importancia a los factores humanos.

Se deduce que no son los factores materiales, sino los psicoldgicos y sociales los

que contribuyen mas en el crecimiento de la productividad del trabajo.
Representantes de la Escuela del Comportamiento

HUGO MUNSTERBERG

CHESTER I. BARNARD

GEORGE ELTON MAYO

MARY PARKEY FOLLET
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OLIVER SHELDON

KURT LEWIN

Inconvenientes

Idealismo respecto a las relaciones humanas; en ocasiones es inoperante.

Resistencia de los gerentes para admitir que necesitan ayuda para tratar con

personas.

Los gerentes piensan que los modelos y las teorias del comportamiento humano son

complejas y abstractas.

La terminologia utilizada es muy técnica.

HUGO MUNSTERBERG (1863-1916)

Principal obra INDUSTRIAL AND EFFICIENCY PSYCHOLOGY

Aplico las herramientas de la psicologia para conseguir la productividad.

Sefald que la productividad puede elevarse de tres formas:

Encontrando a la persona mas adecuada, mediante la utilizaciéon de pruebas
psicologicas.

Creando el mejor trabajo posible (condiciones psicoldgicas ideales).

Usar la influencia psicoldgica, para motivar al trabajador para que realice el mejor

esfuerzo.

Emplear modernas técnicas de orientacion vocacional, para identificar las destrezas

necesarias en un puesto o trabajo y para medir las habilidades de los candidatos.
GEORGE ELTON MAYO (1880-1949)

Psicologo, profesor de filosofia, logica y ética.
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Realizd una investigacion de Hawthorne Illinois, para evaluar las actitudes y

reacciones psicologicas de los empleados en situaciones de trabajo.

Senald que el administrador debe reconocer y comprender al trabajador, como una
persona con deseos, motivos, instintos y objetivos personales que necesitan ser

satisfechos.

Encontro que la actuacion del trabajador esta relacionada con factores fisicos,
psicologicos y sociologicos.

Senald la importancia de las relaciones humanas, integrando al hombre en grupos
trabajo, buscando las relaciones interpersonales del trabajador.

OLIVER SHELDON (1894-1951)

Escribi6 un libro en 1923 "Filosofia de la administracion".

Enfatiza sobre la ética o el deber sobre los elementos humanos, estableciendo que

los gerentes deben tratar a sus subordinados con justicia y honestidad.

Senalo que la responsabilidad de la administracion Industrial era el servicio de la

comunidad.
Aclaro que la mecénica de la produccion era secundaria al elemento humano.

La industria existe para proveer los bienes y servicios necesarios para una mejor

vida de la comunidad.

La administracion esta separada del capital y de la mano de obra y esta dividida en

tres partes: administracion, gerencia y organizacion.
MARY PARKER FOLLET (1868-1933)

Cualquier sociedad productiva debe estar fundada en el reconocimiento de los

deseos motivacionales del individuo y del grupo.
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Mostré que la autoridad es un acto de subordinacién que es ofensivo a las
emociones humanas, proponiendo una autoridad de funciones en la cual cada
individuo tendria autoridad sobre su propia area de trabajo.

Decia que los lideres no nacen, sino que pueden ser entrenados a través de la
educacion, en la comprension de la dindmica de grupos y el comportamiento
humano.

Para ejercer el mando se necesitan cualidades personales como: tenacidad,
franqueza, trato correcto a todos, constancia de proposito, profundidad de
conviccion, control de temperamento, discrecion, firmeza en periodos tempestuosos
y capacidad para hacer frente a las emergencias.

Escribio el libro "La administracion como profesion”

Es la buena administracion la que atrae crédito, trabajadores y clientes.

KURT LEWIN (1890-1847)

Estudio las atmosferas de grupos y los estilos de liderazgo, popularizando el
término DINAMICA DE GRUPOS.

Escribi6 "Teoria de campo de la ciencia social".

Seniald que para entender el funcionamiento de los grupos se debe tomar en cuenta
el liderazgo, la comunicacion, las normas sociales, el status, la atmésfera grupal y
las reacciones entre los miembros.

Establece que la conducta humana es resultado del espacio social del individuo.

Los cambios de conducta son mas factibles cuando son compromisos grupales
como compromisos individuales.

La influencia grupal produce cambios en el comportamiento de sus integrantes,

generando la formacion de culturas organizacionales.
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CHESTER I. BARNARD (1886-1961)
Aplica conceptos sociologicos a la administracion.
Publicé su obra en 1938 " las Funciones del ejecutivo"

Senialdé que la organizacion es un sistema de actividades conscientemente

coordinadas, en la cual el ejecutivo es el factor més estratégico.
Cualidades fundamentales de los ejecutivos:

Vitalidad y resistencia.

Fuerza decisiva.

La fuerza de persuasion.

Responsabilidad.

Capacidad intelectual.

Funciones del ejecutivo:

Proveer un sistema de comunicacion.

Promover la adquisicion de esfuerzos necesarios.

Formular y definir objetivos y propdsitos.

Formula para inducir al individuo a cooperar:

Verificar si entendia la actividad.

Si creia que era consistente con los propdsitos de la organizacion.
Si creia que era compatible con sus propios intereses.

Determinar si podia cumplirla.
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Capitulo 4

La Tecnologia en Administracion

Es el proceso por el cual la creciente comunicacion e interdependencia entre los
distintos paises del mundo unifica mercados, sociedades y culturas, a través de una
serie de transformaciones sociales, econdmicas y politicas que les dan un caracter
global.

En los ambitos econdomicos empresariales, el término se utiliza para referirse casi
exclusivamente a los efectos mundiales del comercio internacional y los flujos de
capital, y particularmente a los efectos de la liberalizacion y desregulacion del
comercio y las inversiones, lo que a su vez suele denominarse como "libré
comercio".

Administracion Internacional

Se centra en las operaciones de las empresas internacionales e paises anfitriones.

Se ocupa de las cuestiones administrativas relacionadas con el flujo de personas,
bienes y dinero; con el proposito de definir una mejor administracion en situaciones
que implica el crecimiento de fronteras nacionales.

Al realizar sus transacciones, incluyen transferencias de bienes, servicios,
tecnologia, conocimientos administrativos y capital a otros paises.

Empresas Trasnacionales

Este tipo de empresas de han impuestos volverse compaiiias globales.

Las cuales conciben al mundo entero como un solo mercado.
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Deben desarrollar habilidades sociales y diplomaticas en sus administradores para

prevenir conflictos y saber abordar los que puedan surgir.

Sus oficinas generales solo se ubican en un solo pais pero con operaciones en

muchos otros.
Perspectiva etnocéntrica y actitud poli céntrica.
Orientacion regio céntrica y geocéntrica.

Las relaciones entre las oficinas generales y las subsidiarias fluyen en ambas

direcciones.

Las ventajas de estas empresas es que puede aprovechar las ofertas de negocios en
diversos paises, al igual con las plantas de produccion, las materias primas y

personal eficaz y efectivo.
Administracion en paises Especificos

Francia, el plan: persigue el crecimiento econdmico, estabilidad, equilibrio de pagos

y empleos. Los cuadros: relacion gobierno e industria (privadas).

Alemania, autoridad: en la fuerza de trabajo.

UE y Japon, teoria Z: habilidades interpersonales necesarias para la integracion
grupal. (Empleo de por vida)

Administracion en ‘Local

Administracion no profesional (microempresas)

Administracion tipica (empresas mas grandes)

Autoridad

Jefe-Subordinado

En un Futuro
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Mas competitivas

Mas abiertas

La satisfaccion del cliente
Administracion Comparada

Es el estudio y analisis de la administracion en diferentes resultados en diversos

paises.

Son las condiciones externas de las empresas influyen el practica administrativa.
La Administracion de Calidad

ISO 9000 (Organizacion Internacional de Estandarizacion)

Documentar sus procesos y sistemas de calidad, para que sus empleados sigan el

lineamiento de estos.

Es vigilado y revisado interna y externamente
Mejora Continua, mediante el trabajo en equipo
Caracter Ciclico del Proceso Administrativo.

Concepto: Se denomina proceso administrativo al conjunto de funciones y
actividades que se desarrollan en la organizacion, orientadas al logro de los fines y

objetivos.
Esta compuesto por 5 etapas basicas y 3 etapas subyacentes:

Etapas  basicas: PLANIFICACION, ORGANIZACION, DIRECCION,

COORDINACION y CONTROL.
Etapas subyacentes: DECISION, COMUNICACION e INFLUENCIA.

Caracteristicas:
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Concepcion sistémica: cada una de las etapas en si misma es un proceso ciclico con
retroalimentacion, lo que permite comprender todo el proceso y cada etapa como un
sistema, en el que los elementos interactiian entre si y cuyo producto final, los

resultados que obtiene la organizacion debe atribuirse al conjunto.

Orden logico: el proceso es también una descripcion de la forma en que el
administrador debe analizar y resolver los problemas que se le presentan a la
organizacion.

Secuencialidad: la nocion del proceso alude a una secuencia ordenada de pasos o
etapas. Cada etapa del proceso administrativo constituye un proceso en si misma,
con su propia dinamica y secuencia de pasos a seguir.

Simultaneidad: en el mismo momento en distintas dreas de la organizacion se
desarrollan actividades vinculadas a diferentes etapas del proceso. Por ejemplo:
mientras en Tesoreria (area finanzas y control) se elabora el Presupuesto de Caja,
en produccion se esta realizando la fabricacion y el control de calidad de los
productos terminados.

Caracter ciclico del proceso: el proceso, es un ciclo porque la fase de control

realimenta a la planificacion, recomenzando la secuencia.

Caracterizacion de las etapas:

Planificacion: es el conjunto de actividades que se realizan con la finalidad de hacer
planes para el logro de los objetivos. Se responde a los siguientes interrogantes
(Qué? ;Cuanto? ;Cuando?

Organizacion: consiste en el conjunto de actividades para el disefio de la estructura

formal de la organizacion y la definicion de los procedimientos para la ejecucion de
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tareas. Se responde a los siguientes interrogantes ;Quién? ;Donde? ;Como? ;Con
que?

Direccion: es el conjunto de actividades que desarrolla el administrador con el fin
de conducir a las personas y orientar las actividades planificadas hacia el logro de
los objetivos.

Coordinacién: coordinar es sincronizar, armonizar el esfuerzo individual dentro del
grupo con el objeto de lograr una accion unificada dirigida a la obtencion de los

objetivos y a realizar las actividades que conducen al éxito.

Control: es el conjunto de actividades que se realizan con la finalidad de medir los
resultados. Este proceso nos permite ver si los resultados que se obtuvieron
coinciden con los que se esperaba obtener.

Decision: es el proceso que consiste en identificar problemas, elaborar alternativas
de solucion y seleccionar aquellas que seran aplicadas.

Comunicacion: consiste en el intercambio de mensajes entre personas, o entre
personas y dispositivos o entre dispositivos en el marco de las actividades que se
llevan a cabo en la organizacion. Es importante y hay que saber comunicar ya que
por ejemplo: un plan hay que saber comunicarlo para que se cumpla.

Influencia: proceso por el cual una 0 mas personas o un grupo o una organizacion
determinan el comportamiento de otra persona, grupo u organizacion.

Componentes del Ciclo Administrativo

El Proceso Administrativo

CONCEPTO DE PROCESO ADMINISTRATIVO
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El proceso administrativo es un conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las
cuales se efectia la admon. Mismas que se interrelacionan y forman un proceso

integral.

FASES DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

Se compone por dos fases que son: La mecanica y la dinamica.

La fase mecanica, es la parte tedrica de la admon., en la que se establece lo que
debe de hacerse, es decir, se dirige siempre hacia el futuro. Y se divide en:
Prevision, Plantacion y Organizacion.

La fase dindmica, se refiere a como manejar de hecho el organismo social. Y se
divide en: Control, Direccion e Integracion.

Analizaremos cada una detalladamente, con sus respectivos conceptos, etapas y
principios.

PREVISION

Concepto:

La prevision administrativa descansa en una certeza moral o probabilidad seria. La
que sera tanto mayor cuanto mas pueda apoyarse en experiencias pasadas propias o
ajenas y cuanto mas puedan aplicarse a dichas experiencias, métodos estadisticos o

de calculo de probabilidad.
Etapas:
Objetivos: Es la fijacion de metas.

Investigacion: Es encontrar las técnicas adecuadas, para el cumplimiento de los

objetivos.

Cursos alternativos: Adaptacion genérica de los medios encontrados, a los fines

establecidos.
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Principios:
Principio de la Previsibilidad: Ayuda a orientar acerca de la validez de las
previsiones hechas para poder realizarlas con la mayor confiabilidad
posible. Se incluyen tres situaciones basicas: La Certeza, Incertidumbre y la
Probabilidad.
Principio de la Objetividad: Las previsiones deben apoyarse en hechos y no
en opiniones subjetivas sin fundamento.
Principio de la Medicion: Las previsiones seran confiables, si se aprecian de
una manera tanto cualitativamente como cuantitativamente.
PLANTACION
Concepto:
Fija el curso concreto de accion que ha de seguirse, estableciendo los principios
para orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y la determinacion de
tiempos y de nlimeros necesarios para su realizacion.
Etapas:
Propositos: Son las aspiraciones fundamentales o finalidades de tipo cualitativo que
persigue en forma permanente o semipermanente un grupo social.
Objetivos: Representa los resultados que la empresa espera obtener, son fines por
alcanzar, establecidos cuantitativamente.
Estrategia: Son cursos de accion general o alternativas que muestran la direccion y
el empleo general de los recursos y esfuerzos, las lograr los objetivos en las
condiciones mas ventajosas.
Politicas: Son guias para orientar la accidn; son criterios lineamientos y no se

sancionan.
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Presupuestos: Es el plan de todas o algunas de las fases de actividad de la empresa
expresando en términos econdmicos, junto con la comprobacion subsecuente de las

realizaciones de dicho plan.

Pronosticos: Es prever las cosas que pudieran suceder.

Principios:
Principio de la Precision: Los planes no deben hacerse con
afirmaciones vagas y genéricas, sino con la mayor precision posible.
Principio de la Flexibilidad: Es dejar un margen para los posibles
cambios que se pudieran dar, tanto buenos como malos.
Principio de la Unidad: Trabajar de una manera unida, coordinada e
integrada para lograr la meta propuesta.
ORGANIZACION

Concepto:

Es el establecimiento de la estructura necesaria para la sistematizacion racional de
los recursos, mediante la determinacion de jerarquias, disposicion, correlacion y
agrupacion de actividades, con el fin de poder realizar y simplificar las funciones

del grupo social.

Etapas:

Division del Trabajo: Separacion y delimitacion de las actividades, con el fin de

realizar una funcion con la mayor precision, eficiencia y el minimo esfuerzo.
Jerarquizacion: Es la disposicion de las funciones de una organizacion por orden de

rango, grado o importancia.
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Departamentalizacion: Es la division y el agrupamiento de las funciones y
actividades especificas, con base en su similitud.
Principios:

Principio del Objetivo: Todas las actividades establecidas en la organizacion

deben relacionarse con los objetivos y propoésitos de la empresa.

Principio de la Especializacion: El trabajo de una persona debe limitarse

hasta donde sea posible, a la ejecucion de una sola actividad.

Principio de la Jerarquia: Se deben de establecer centros de autoridad de los
cuales emane la comunicacion necesaria, para lograr los planes en los cuales
la autoridad y la responsabilidad fluyan en una linea clara e ininterrumpida,

desde el mas alto ejecutivo, al nivel més bajo.

Paridad de Autoridad y Responsabilidad: A cada grado de autoridad
conferido, debe corresponder el grado de autoridad necesario para cumplir
dicha responsabilidad.

Unidad de Mando: Establece que al determinar un centro de autoridad y
decision para cada funcidon, debe asignarse un solo jefe y que los
subordinados no deberan reportar a mas de un superior, pues el hecho de
que un empleado reciba ordenas de mas de dos jefes, solo conduce a la
ineficiencia.

Difusion: Las obligaciones de cada puesto deben publicarse y ponerse por
escrito, a disposicion de todos los miembros de la empresa que tengan
relacion con ellas.

Amplitud o tramo de control: Hay un limite en cuanto al numero de

subordinados que deben reportar a un ejecutivo.
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La Coordinacion: Las unidades de una organizacion siempre deberan de

mantenerse en equilibrio.

Continuidad: Una vez que se ha establecido, la estructura organizacional,
requiere mantenerse, mejorarse y ajustarse a las condiciones del medio

ambiente.
INTEGRACION
Concepto:

Es obtener y articular los elementos humanos y materiales que la organizacion y la
planeacion, sefialan como necesarios para el adecuado funcionamiento de un

organismo social.
Etapas:
Reclutamiento: Es recolectar informacion y asi poder tener una bolsa de trabajo.

Seleccion: Después de hacer el reclutamiento si hay una vacante, se recurre a la

bolsa de trabajo, previamente seleccionada.
Induccion: Conocer todo lo necesario para desempenarte en el trabajo.

Capacitacion: Llegar a ser mas productivo y capaz

Principios de las cosas:
Caracter administrativos: Es tener especialistas en cada area,

conocedores y prepararos para realizar sus actividades.

Abastecimiento Oportuno: Tener las cosas necesarias, en

cantidad y tiempo.
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Instalacién y Mantenimiento: Tener un lugar adecuado y bien

acondicionado.

Delegacion y Control: Transmitir autoridad y hacer buen uso

ella.
Principios de las personas:

Ecuacion de nombres y funciones: Poner en claro cuales son las funciones
que se van a llevar a cabo, y que las personas sean las correctas para

desempeiniarlas.

Prevision de Elementos Administrativos: Tener a la gente necesaria para

cubrir las funciones.

Introduccién Adecuada: Saber todo acerca del lugar donde trabajas, no tener

ningun tipo de incertidumbre.
DIRECCION
Concepto:
Ejecucion de los planes de acuerdo con la estructura organizacional, mediante la
guia de los esfuerzos del grupo social a través, de la motivacion, comunicacion y
supervision.
Etapas:
Toma de Decisiones: Es la eleccion del curso de accion entre varias alternativas.
Integracion: Con ella el administrador elige y se allega, de los recursos necesarios
para poner en marcha las decisiones previamente establecidas para ejecutar los
planes.
Motivacion: Por medio de ella se logra la ejecucion de trabajos tendiente a la

obtencion de objetivos.
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Comunicacion: Proceso a través del cual se transmite y recibe informacion en un
grupo social.

Supervision: Checar que las cosas se estén dando de una manera correcta.
Principios:

De la Armonia del Objetivo o Coordinacion de interés: La direccion serd eficiente
en tanto se encamine hacia el logro de los objetivos.

Impersonalidad de Mando: Se refiere a que la autoridad y su ejercicio, surgen como

una necesidad de la organizacion para obtener ciertos resultados.

De la Supervision directa: Se refiere al apoyo y comunicacion que debe

proporcionar el dirigente a sus subordinados durante la ejecucion de los planes.

De la Via Jerarquica: Los canales de comunicacion deben de ser transmitidos a

través de los niveles jerarquicos correspondientes.

De la Resolucion del Conflicto: Es la necesidad de resolver los problemas que

surjan, desde el principio y no dejar que crezcan.

Aprovechamiento del Conflicto: A veces con los problemas que se presentan, se

visualizan nuevas estrategias y se saca provecho de los problemas.

CONTROL
Concepto:

Es la evaluacion y medicion de la ejecucion de los planes, con el fin de detectar y

prever desviaciones, para establecer las medidas correctivas necesarias.

Etapas:
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Establecimiento de Estandares: Representan el estado de ejecucion deseado, de

hecho nos es mas que los objetivos definidos de la organizacion.

Medicion de Resultados: Es medir la ejecucion y los resultados, mediante la
aplicacion de unidades de medida, que deben ser definidas de acuerdo con los

estandares.

Correccion: La utilidad concreta y tangible del control estd en la accion correctiva

para integrar las desviaciones con relacion a los estandares.

Retroalimentacion: Mediante ella la informacion obtenida se ajusta al sistema
administrativo al correr del tiempo.

Control: Los buenos controles deben relacionarse con la estructura organizativa y
reflejar su eficacia.

Principios:

Equilibrio: Debe de haber un balance entre el control y la delegacion.

De los Objetivos: El control existen en funcion de los objetivos, el control no es un
fin, sino un medio para alcanzar los objetivos.

De la oportunidad: El control debe de ser oportuno, debe de aplicarse antes de que
se presente el error.

De las Desviaciones: Todas las desviaciones que se originen deben de analizarse
detalladamente y saber porque surgieron, para que en un futuro no se vuelvan a
presentar.

Coste habilidad: Se deben de justificar el costo, que este represente en dinero y
tiempo, en relaciones con las ventajas reales que este aporte.

De la Excepcion: El control debe de aplicarse a las actividades representativas, a fin

de reducir costos y tiempo.
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De la Funcién Controlada: La funcién que realiza el control, no debe de estar

involucrada con la actividad a controlar.
Planificacion con enfoque de Globalizacion.

La economia globalizada estd cambiando la manera en que las empresas hacen
negocios. Y un mundo conectado en red abre las puertas a oportunidades a una
escala inimaginable en el pasado. Para los arquitectos empresariales y TI, este
contexto supone cada vez mas que ha desaparecido la relacion entre
descentralizacion e innovacion o centralizacion y eficiencia.

Hoy en dia, las oficinas y partners ubicados en distintos continentes pueden
participar en un mismo equipo de la empresa con una eficacia sin precedentes:

La colaboracion a escala mundial exige una red avanzada, una infraestructura
comun que satisface las necesidades de seguridad, confiabilidad y disponibilidad de
una empresa en permanente actividad

En la actualidad, las empresas pueden crear una organizacion de colaboracion, en la
que varias oficinas y personas funcionan como un solo equipo y siguen
conservando su autonomia

Al adoptar el concepto denominado "recursos inteligentes", puede combinar los
recursos de una red de entidades mundiales, por ejemplo oficinas internas o
recursos externos, segun sea el caso, para una determinada oferta para el cliente
Desarrolle una infraestructura de red mundial que proporcionara comunicaciones en
tiempo real y que le permitird incorporar la innovacion, independientemente del
lugar de su empresa en el que surja. Cuando la innovacion basada en la
colaboracion se integra en la base de la red, aumentan las oportunidades de

crecimiento y eficiencia.
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Generalidades de la Planificacion.

Toda empresa disefia planes estratégicos para el logro de sus objetivos y metas
planteadas, esto planes pueden ser a corto, mediano y largo plazo, segin la
amplitud y magnitud de la empresa. Es decir, su tamafio, ya que esto implica que
cantidad de planes y actividades debe ejecutar cada unidad operativa, ya sea de
niveles superiores o niveles inferiores.

Ha de destacarse que el presupuesto refleja el resultado obtenido de la aplicacion de
los planes estratégicos, es de considerarse que es fundamental conocer y ejecutar
correctamente los objetivos para poder lograr las metas trazadas por las empresas.
También es importante sefialar que la empresa debe precisar con exactitud y
cuidado la mision que se va regir la empresa, la mision es fundamental, ya que esta
representa las funciones operativas que va a ejecutar en el mercado y va a

suministrar a los consumidores.

Evolucion de la planificacion estratégica.

Cuando Anibal planeaba conquistar Roma se inicid con la definicion de la mision
de su reino, luego formulo las estrategias, analizé los factores del medio ambiente y
los compardé y combind con sus propios recursos para determinar las tacticas,
proyectos y pasos a seguir.

Esto representa el proceso de Planificacion Estratégica que se aplica hoy en dia en
cualquier empresa.

Igor Ansoff (1980), gran tedrico de la estrategia identifica la aparicion de la
Planificacion Estratégica con la década de 1960 y la asocia a los cambios en los

impulsos y capacidades estratégicas. Para otros autores, la Planificacion Estratégica
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como sistema de gerencia emerge formalmente en los afios setenta, como resultados
natural de la evolucion del concepto de Planificacion: Taylor manifestaba que el
papel esencial del "management" exigia la planificacion de las tareas que los
empleados realizarian, el gerente pensada el qué, como y cuando ejecutar las tareas
y el trabajador hacia.

Esto origind un cambio estructural hacia la multidivisional. La investigacion y el
desarrollo cobran mayor importancia; el lapso de tiempo entre la inversion de un
bien y su introduccion al mercado se reduce cada vez mas y el ciclo de vida de los
productos se acorta; la velocidad de los procesos causas, por una mayor
competencia.

La Planificacion Estratégica la cual constituye un sistema gerencial que desplaza el
énfasis en el "qué lograr" (objetivos) al "qué hacer" (estrategias) Con la
Planificacion Estratégica se busca concentrarse en solo, aquellos objetivos factibles
de lograr y en qué negocio o darea competir, en correspondencia con las

oportunidades y amenazas que ofrece el entorno.

Hace falta impulsar el desarrollo cultural, esto significa que todas las personas
relacionadas con la organizacion se desarrollen en su saber, en sus expectativas, en
sus necesidades, y en sus formas de relacionarse y de enfrentar al mundo presente y
futuro, esencialmente dinamico.

En la década de los sesenta, el término planeacion a largo plazo "se us6 para
describir el sistema.
El proceso de Planificacion Estratégica se comenz6 a experimentar a mediados de

los afios setenta.

Se consideran cuatro puntos de vista en la planeacion estratégica:
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El Porvenir De Las Decisiones Actuales

Primero, la planeacion trata con el porvenir de las decisiones actuales. Esto
significa que la planeacion estratégica observa la cadena de consecuencias de
causas y efectos durante un tiempo, relacionada con una decision real o
intencionada que tomara el director. La esencia de la planeacion estratégica consiste
en la identificacion sistematica de las oportunidades y peligros que surgen en el
futuro, los cuales combinados con otros datos importantes proporcionan la base
para qué una empresa tome mejores decisiones en el presente para explotar las
oportunidades y evitar los peligros. Planear significa disefiar un futuro deseado e

identificar las formas para lograrlo.

Proceso

Segundo, la planeacion estratégica es un proceso que se inicia con el
establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y politicas para lograr
estas metas, y desarrolla planes detallados para asegurar la implantacion de las
estrategias y asi obtener los fines buscados. También es un proceso para decidir de
antemano qué tipo de esfuerzos de planeacion debe hacerse, cuando y como debe
realizarse, quién lo llevara a cabo, y qué se hara con los resultados. La planeacion
estratégica es sistematica en el sentido de que es organizada y conducida con base
en una realidad entendida.

Para la mayoria de las empresas, la planeacion estratégica representa una serie de
planes producidos después de un periodo de tiempo especifico, durante el cual se

elaboraron los planes. También deberia entenderse como un proceso continuo,
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especialmente en cuanto a la formulacion de estrategias, ya que los cambios en el
ambiente del negocio son continuos. La idea no es que los planes deberian
cambiarse a diario, sino que la planeacion debe efectuarse en forma continua y ser
apoyada por acciones apropiadas cuando sea necesario.

Filosofia

Tercero, la planeacion estratégica es una actitud, una forma de vida; requiere de
dedicacion para actuar con base en la observacion del futuro, y una determinacion
para planear constante y sistemdticamente como una parte integral de la direccion.
Ademas, representa un proceso mental, un ejercicio intelectual, mas que una serie
de procesos, procedimientos, estructuras o técnicas prescritos.

Estructura

Cuarto, un sistema de planeacion estratégica formal une tres tipos de planes
fundamentales, que son: planes estratégicos, programas a mediano plazo,
presupuestos a corto plazo y planes operativos. La planeacion estratégica es el
esfuerzo sistematico y mas o menos formal de una compaiiia para establecer su
propoésito, objetivos, politicas y estrategias basicas, para desarrollar planes
detallados con el fin de poner en practica las politicas y estrategias y asi lograr los

objetivos y propositos basicos de la compaiiia.
Lo Que No Es La Planeacion Estratégica

La planeacion estratégica no trata de tomar decisiones futuras, ya que éstas solo
pueden tomarse en el momento. La planeacion del futuro exige que se haga la
eleccion entre posibles sucesos futuros, pero las decisiones en si, las cuales se

toman con base en estos sucesos, solo pueden hacerse en el momento.
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La planeacion estratégica no pronostica las ventas de un producto para después
determinar qué medidas tomar con el fin de asegurar la realizacion de tal prondstico
en relacion con factores tales como: compras de material, instalaciones, mano de

obra, etc.

La planeacion estratégica no representa una programacion del futuro, ni tampoco el
desarrollo de una serie de planes que sirvan de molde para usarse diariamente sin
cambiarlos en el futuro lejano. Una gran parte de empresas revisa sus planes
estratégicos en forma periddica, en general una vez al afio. La planeacion
estratégica debe ser flexible para poder aprovechar el conocimiento acerca del
medio ambiente.

La planeacion estratégica no representa esfuerzo para sustituir la intuicion y criterio
de los directores.

La planeacion estratégica no es nada mas un conjunto de planes funcionales o una
extrapolacion de los presupuestos actuales; es un enfoque de sistemas para guiar
una empresa durante un tiempo a través de su medio ambiente, para lograr las metas
dictadas.

Modelos conceptuales de la planeacion estratégica

Un modelo conceptual es aquel que presenta una idea de lo que algo deberia ser en
general, o una imagen de algo formado mediante la generalizacion de
particularidades. A cambio, un modelo operativo es el que se usa en realidad en las
empresas.

Las principales caracteristicas de los Modelos Conceptuales de la Planeacion
Estratégica son:

Premisas De Planeacion
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Premisas significa literalmente lo que va antes, lo que se establece con anterioridad,
o lo que se declara como introductorio, postulado o implicado, las premisas estan
divididas en dos tipos: plan para planear, y la informacion sustancial, necesaria para
el desarrollo e implantacion de los planes.

Antes de llevar a cabo un programa estratégico de planeacion es importante que las
personas involucradas en ¢l tengan un amplio conocimiento de lo que tiene en
mente el alto directivo y como operara el sistema. Esta guia estd incorporada en un
plan para planear, el cual puede ser oral, aunque usualmente es escrito, para su
distribucion general.

La informacién acumulada en estas areas algunas veces es llamada "analisis de
situacion", pero también se usan otros términos para denominar esta parte de la

planeacion.

Ninguna organizacién, no importa cuan grande o lucrativa sea, puede examinar en
forma minuciosa todos los elementos que posiblemente estan incluidos en el
analisis de la situacion. Es por este que cada organizacion debe identificar aquellos
elementos — pasados, presentes y futuros -, que son de gran importancia para su
crecimiento, prosperidad y bienestar, y debe concentrar su pensamiento y sus
esfuerzos para entenderlos. Otros elementos se pueden considerar en esta parte del
proceso de la planeacion aunque pueden ser estimados sin ser investigados o
sacados de documentos publicados al respecto.

Formulacion De Planes

En cuanto a conceptos y con base en las premisas antes mencionadas, el siguiente
paso en el proceso de planeacion estratégica es formular estrategias maestras y de

programas. Las estrategias maestras se definen como misiones, propositos,
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objetivos y politicas basicas; mientras que las estrategias de programa se relacionan
con la adquisicion, uso y disposicion de los recursos para proyectos especificos,

tales como la construccion de una nueva planta en el extranjero.

A diferencia de la programacion a mediano plazo no existe un enfoque modelo para
planear en esta area. Lo que se hace depende de los deseos de los directores en un
momento dado, los cuales, a su vez, son estimulados por las condiciones a las que

se enfrenta la empresa en un momento preciso.

La programaciéon a mediano plazo es el proceso mediante el cual se prepara y se
interrelacionan planes especificos funcionales para mostrar los detalles de como se
debe llevar a cabo le estrategia para lograr objetivos, misiones y propositos de la
compaiiia a largo plazo. El periodo tipico de planeacion es de cinco afios, pero
existe una tendencia en las compafiias mas avanzadas en cuanto a tecnologia, de
planear por adelantado de siete a diez afos. Las empresas que se enfrentan a
ambientes especialmente problematicos algunas veces reducen la perspectiva de
planeacion a cuatro o tres afos.

El siguiente paso es desarrollar los planes a corto plazo con base en los planes a
mediano plazo. En algunas organizaciones los nimeros obtenidos durante el primer
afno de los planes a mediano plazo son los mismos que aquellos logrados con los
planes operativos anuales a corto plazo, aunque en otras empresas no existe la
misma similitud. Los planes operativos seran mucho mas detallados que los planes

de programacion a mediano plazo.

Implementacion Y Revision
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Una vez que los planes operativos son elaborados deben ser implantados. El
proceso de implantacion cubre toda la gama de actividades directivas, incluyendo la
motivacion, compensacion, evaluacion directiva y procesos de control.

Los planes deben ser revisados y evaluados. No existe mejor manera para producir
planes por parte de los subordinados que cuando los altos directivos muestran un

interés profundo en €stos y en los resultados que pueden producir.

Cuando fue desarrollada por primera vez la planeacién formal en la década de los
cincuenta, las compafiias tendian a hacer planes por escrito y no revisarlos hasta
que obviamente eran obsoletos. En la actualidad, la gran mayoria de las empresas
pasa por un ciclo anual de planeacion, durante el cual se revisan los planes. Este
proceso deberia contribuir significativamente al mejoramiento de la planeacion del
siguiente ciclo.

Flujos De Informacion Y Normas De Evaluacion Y Decision

Los "flujos de informacion", simplemente deben transmitir el punto de que la
informacion "fluye" por todo el proceso de planeacion. Este "flujo" difiere
grandemente, dependiendo de la parte del proceso a la que sirve y del tema de la
informacion.

En todo proceso de planeacion es necesario aplicar las normas de decision y
evaluacion. Por otra parte, con el desarrollo de los planes operativos actuales, las
normas de decisién se convierten en mas cuantitativas, o sea, en formulas de
sustitucion de inventarios o de rendimientos sobre inversion.

Definicion.

La planificacion Estratégica es una herramienta por excelencia de la Gerencia

Estratégica, consiste en la bisqueda de una o mas ventajas competitivas de la
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organizacion y la formulacion y puesta en marcha de estrategias permitiendo crear
o0 preservar sus ventajas, todo esto en funcion de la Mision y de sus objetivos, del
medio ambiente y sus presiones y de los recursos disponibles.

Sallenave (1991), afirma que "La Planificacion Estratégica es el proceso por el cual
los dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. No es un dominio
de la alta gerencia, sino un proceso de comunicacion y de determinacion de

decisiones en el cual intervienen todos los niveles estratégicos de la empresa".

La Planificacion Estratégica tiene por finalidad producir cambios profundos en los

mercados de la organizacion y en la cultura interna.

La expresion Planificacion Estratégica es un Plan Estratégico Corporativo, el cual
se caracteriza fundamentalmente por coadyuvar a la racionalizacion de la toma de
decisiones, se basa en la eficiencia institucional e integra la vision de largo plazo
(filosofia de gestion), mediano plazo (planes estratégicos funcionales) y corto plazo
(planes operativos).

Es el conjunto de actividades formales encaminadas a producir una formulacién
estratégica.

Estas actividades son de muy variado tipo y van desde una reunion anual de
directivos para discutir las metas para el ejercicio entrante, hasta la obligatoria
recopilacion y envio de datos presupuestarios por parte de todas las unidades de la
empresa a la unidad superior.

Son aquellos mecanismos formales, es decir, de obligado cumplimiento a plazo fijo,

que "fuerzan" el desarrollo de un plan estratégico para la empresa.

Aporta una metodologia al proceso de disefio estratégico, guian a la direccion en la

tarea de disefiar la estrategia.
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La planificacion estratégica no es so6lo una herramienta clave para el directivo
implica, necesariamente, un proceso interactivo de arriba abajo y de abajo arriba en
la organizacion; la direccion general marca metas generales para la empresa
(apoyada en la informacion de mercados recibida, con seguridad, de las unidades
inferiores) y establece prioridades; las unidades inferiores determinan planes y
presupuestos para el periodo siguiente; esos presupuestos son consolidados y
corregidos por las unidades superiores, que vuelven a enviarlos hacia abajo, donde
son nuevamente retocados, etc. Como consecuencia, el establecimiento de un
sistema formal de planificacion estratégica hace descender la preocupacion
estratégica a todos los niveles de la organizacion.

Planeacion Estratégica
La empresa selecciona, entre varios caminos alternativos, el que considera mas
adecuado para alcanzar los objetivos propuestos. Generalmente, es una planeacion
global a largo plazo.

La planeacion estratégica exige cuatro fases bien definidas: formulacion de
objetivos organizacionales; analisis de las fortalezas y limitaciones de la empresa;
analisis del entorno; formulacion de alternativas estratégicas.

Planificacion estratégica: utilizacion del proceso.
La planeacion estratégica: es el proceso administrativo de desarrollar y mantener
una relacion viable entre los objetivos recursos de la organizacion y las cambiantes
oportunidades del mercado. El objetivo de la planeacion estratégica es modelar y
remodelar los negocios y productos de la empresa, de manera que se combinen para

producir un desarrollo y utilidades satisfactorios.
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La planeacion estratégica y su conjunto de conceptos y herramientas no surgieron
sino hasta principios de la década de los afios sesenta. Anteriormente la
Administracion se las arreglaba bastante bien con la planeacion de operaciones,
pues, con el crecimiento continuo de la demanda total era dificil estropear los
negocios, aun en el caso de administraciones deficientes. Pero entonces estallaron

los turbulentos afios 70. Y hubo una sucesion de crisis:

Los precios del petroleo se dispararon como consecuencia de la guerra en el Medio

Oriente.

Sobrevino una escasez de materiales y energia, acompafiada de una inflacion de dos
digitos y luego el estancamiento econdémico y el aumento del desempleo.
Mercaderias de bajo costo y alta calidad, procedente de Japon y otros lugares,
empezaron a invadir principalmente a Estados Unidos, apoderandose de las
participaciones de industrias muy fuertes, como las del acero, automoviles,
motocicletas, relojes y camaras fotograficas. Todavia, posteriormente, algunas
empresas tuvieron que vérselas con una creciente ola de irregularidades en
industrias claves como las de telecomunicaciones, transporte, energia, servicios, de
salud, leyes, y contabilidad. Las empresas que habian funcionado con las antiguas
reglas, se enfrentaban ahora a una intensa competencia doméstica y externa que

desafiaba sus venerables practicas de negocios.

Esta sucesion de sacudidas hizo necesario un nuevo proceso de planeacion de la
administraciéon para mantener saludables las empresas, a pesar de los trastornos
ocurridos en cualquiera de sus negocios o lineas de productos.

La planificacion estratégica proporciona la direccion que guiara la mision, los

objetivos y las estrategias de la empresa, pues facilita el desarrollo de planes para
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cada una de sus areas funcionales. Un plan estratégico completo guia cada una de
las areas en la direccion que la organizacion desea seguir y les permite desarrollar
objetivos, estrategias y programas adecuados a las metas. La relacion entre la
planificacion estratégica y la de operaciones es parte importante de las tareas de la
gerencia.

Proceso y Tipos de Planes.

Se refiere a planear y organizar la estructura de 6rganos y cargos que componen la
empresa, dirigir y controlar sus actividades. Se ha comprobado que la eficiencia de
la empresa es mucho mayor que la suma de las eficiencias de los trabajadores,
y que ella debe alcanzarse mediante la racionalidad, es decir la adecuacion de los
medios (6rganos y cargos) a los fines que se desean alcanzar, muchos autores
consideran que el administrador debe tener una funcion individual de coordinar, sin
embargo parece mas exacto concebirla como la esencia de la habilidad general para
armonizar los esfuerzos individuales que se encaminan al cumplimiento de las
metas del grupo.

Desde finales del siglo XIX se ha definido la administracion en términos de cuatro
funciones especificas de los gerentes: la planificacion, la organizacion, la direccion
y el control. Aunque este marco ha sido sujeto a cierto escrutinio, en términos
generales sigue siendo el aceptado. Por tanto cabe decir que la administracion es el
proceso de planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades de los miembros
de la organizacion y el empleo de todos los demads recursos organizacionales, con el

proposito de alcanzar metas establecidas por la organizacion.
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Tipos de Planes

"Los Planes son el resultado del proceso de planeacion y pueden definirse como
disefios o esquemas detallados de lo que habra de hacerse en el futuro, y las

especificaciones necesarias para realizarlos."

Estratégicos.

Son los que establecen los lineamientos generales de la planeacion, sirviendo de
base a los demas planes (tactico y operativos), son disefiados por los miembros de
mayor jerarquia de la empresa y su funcion consiste en regir la obtencion, uso y
disposicion de los medios necesarios para alcanzar los objetivos generales de la
organizacion, son a largo plazo y comprenden a toda la empresa.

Tacticos o funcionales.

Estos determinan planes mds especificos que se refieren a cada uno de los
departamentos de la empresa y se subordinan a los Planes Estratégicos. Son
establecidos y coordinados por los directivos de nivel medio con el fin de poner en
practica los recursos de la empresa. Estos planes por su establecimiento y ejecucion
se dan a mediano plazo y abarcan un area de actividad especifica.

Operativos.

Se rigen de acuerdo a los lineamientos establecidos por la Planeacion Tactica y su
funcioén consiste en la formulacion y asignacion de actividades mas desarrolladas
que deben ejecutar los ultimos niveles jerarquicos de la empresa. Los planes
operativos son a corto plazo y se refieren a cada una de las unidades en que se

divide un area de actividad.
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Organizacion.

Generalidades (principios, conceptos, caracteristicas, etc.).

Generalidades

NYEST | vENTAS

EERC,

La organizacion es un proceso encaminado a obtener un fin. Fin que fue

previamente definido por medio de la planeacion. Organizar consiste en efectuar

una serie de actividades humanas, y después coordinarlas de tal forma que el

conjunto de las mismas actiie como una sola, para lograr un propdsito comuin.

La organizacion es un producto humano y como tal, nunca seria perfecta, pero si

perfectible, es decir, susceptible de perfeccionarse. Toda organizacion debe de estar

encaminada a un fin. Organizar por organizar no tiene sentido. La palabra

organizacion proviene del griego Organon que significa instrumento. De hecho la

organizacion nos da idea de instrumento.

Conceptos
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Se trata de determinar que recurso y que actividades se requieren para alcanzar los
objetivos de la organizacion. Luego se debe de disenar la forma de combinarla en

grupo operativo, es decir, crear la estructura departamental de la empresa.

De la estructura establecida, se hace necesaria la asignacion de responsabilidades y

la autoridad formal asignada a cada puesto.

Podemos decir que el resultado a que se llegue con esta funcion es el

establecimiento de una estructura organizativa.
Para que exista un papel organizacional y sea significativo para los individuos,
debera de incorporar:

Objetivos verificables que constituyen parte central de la planeacion.

Una idea clara de los principales deberes o actividades.

Una area de discrecion o autoridad de modo que quien cumple una funcion

sepa lo que debe hacer para alcanzar los objetivos.

Ademas, para que un papel dé buenos resultados, habra que tomar las medidas a fin
de suministrar la informacion necesaria y otras herramientas que se requieren para
la realizacion de esa funcion.

Principios

El disefio de organizaciones implica fundamentalmente establecer la interrelacion
que presentan los principios de organizacion al desarrollo del nuevo sistema. La
finalidad de estos principios ha sido guiar a los demas en la organizacion y en la

forma de crear sistemas de organizacion optimos.
Las principales guias para el establecimiento de una correcta organizacion son:

La organizacion debe ser una expresion de los objetivos.
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La especializacion individual, el desarrollo de funciones particulares

debe ser requeridas en lo posible.

La coordinacion de personas y actividades y la unidad en el

esfuerzo, son propodsitos basicos de la organizacion.

La maxima autoridad debe descansar en el ejecutivo, el jefe mas alto

con lineas claras de autoridad para cada uno dentro del grupo.

La definicion de cada puesto, sus diferencias, autoridad,
responsabilidad y relaciones, deben ser establecidas por escrito y

puestas en conocimiento, de todos los miembros del grupo.

La responsabilidad del superior por lo que respecta a la actuacion de

sus subordinados, es absoluta.
La autoridad debe tener una responsabilidad correspondiente.

Por lo que respecta a la capacidad de control, ninguna persona debe supervisar mas

de cinco.

Es esencial que las distintas unidades de organizacion se mantengan en proporcion

a su autoridad y responsabilidad.

Toda organizacion exige una continuidad en su proceso y estudio y en nuevas

técnicas o aplicaciones.

Oros principios o elementos que pueden ser tomados en consideracion para el

establecimiento de toda organizacion son:

Toda organizacion debera establecerse con un objetivo previamente

definido y claro, incluyendo las divisiones que sean basicas al mismo.

La responsabilidad siempre deberd ir acompafiada por la autoridad

correspondiente.
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La delegacion de la autoridad debera ser descendiente para su actuacion.
La division del trabajo adecuada evitara duplicidad de funciones.
Cada empleado debera ser responsable ante una sola persona.
No deberan ser responsables ante una misma persona mas empleados de la
que ¢ésta pueda supervisar eficazmente.
Las criticas a los subalternos, siempre que sea posible, deberan ser en
privado.
Debe estructurarse una organizacion lo mas sencilla posible.
Ningun jefe puede invadir la esfera de accion que no le corresponda, ni ser
critico ni ayudante de otro a la vez.
Caracteristicas
Complejidad: Existen organizaciones altas y bajas. Las grandes organizaciones
tienen un gran niimero de niveles intermedios que coordinan e integran las labores
de las personas a través de la interaccion indirecta. Las empresas pequefias las
actividades las realizan interactuando directamente con las personas.
Anonimato: Le da importancia al trabajo u operacion que se realice, sin tomar en
cuenta quién lo ejecuta.
Rutina Estandarizada: Son procesos y canales de comunicacién que existe en un
ambiente despersonalizado o impersonal, las grandes organizaciones tienden a
formar sub-colectividades o grupos informales, manteniendo una accién
personalizada dentro de ellas.
Estructura especializada no oficiales: Configuran una organizacion informal cuyo

poder, en algunos casos, son mas eficaz que las estructuras formales.
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Tendencia a la especializacion y a la proliferacion de funciones: Pretende distanciar
la autoridad formal de las de idoneidad profesional o técnicas, las cuales necesitan
un modelo extra formal de interdependencia Autoridad-Capacidad para mantener el
orden.

Tamafio: Va depender del numero de participantes y dependencias.

Importancia

Esencialmente, la organizacién nacié de la necesidad humana de cooperar. Los
hombres se han visto obligados a cooperar para obtener sus fines personales, por
razon de sus limitaciones fisicas, bioldgicas, psicologicas y sociales.

En la mayor parte de los casos, esta cooperacion puede ser mas productiva 0 menos
costosa si se dispone de una estructura de organizacion.

Se dice que con buen personal cualquier organizacion funciona. Se ha dicho,
incluso, que es conveniente mantener cierto grado de imprecision en la
organizacion, pues de esta manera la gente se ve obligada a colaborar para poder
realizar sus tareas.

Con todo, es obvio que aln personas capaces que deseen cooperar entre si,
trabajaran mucho mas efectivamente si todos conocen el papel que deben cumplir y
la forma en que sus funciones se relacionan unas con otras.

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

Asi, una estructura de organizacion debe estar disefiada de manera que sea
perfectamente clara para todos, quien debe realizar determinada tarea y quien es
responsable por determinados resultados; en esta forma se eliminan las dificultades

que ocasiona la imprecision en la asignacion de responsabilidades y se logra un
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sistema de comunicacion y de toma de decisiones que refleja y promueve los
objetivos de la empresa.

En sintesis, el propdsito de la Organizacion es contribuir a que los objetivos sean
significativos y favorezcan la eficiencia organizacional.

Tipos de Organizacion.

Organizacion formal

Organizacion formal significa casi siempre la estructura intencional de papeles en
una empresa formalmente organizada. Sin embargo, describir una organizacion
como "formal" no significa que hay algo inherentemente inflexible o indebidamente
limitante en ella. Si el administrador organiza bien, la estructura debe proporcionar
un ambiente en el que el desempefio individual, tanto actual como futuro,
contribuya con la mayor eficacia a alcanzar las metas del grupo.

La organizacion formal debe de ser flexible. En las organizaciones mas formales
debe darse cabida a la discrecionalidad para aprovechar los talentos creativos y
reconocer las preferencias y capacidades individuales.

Organizacion informal

La organizacion informal se puede describir como una red de relaciones personales
y sociales no establecidas ni requeridas por la organizacion formal pero que se
producen espontaneamente a medida que las personas se asocian entre si.

Las organizaciones informales podrian conceptuarse como redes de alianza o
esferas de influencia, que existen aunque no se hayan tomado en cuenta en el
organigrama formal.

Dentro de la organizacion existe el influjo de las presiones informales, que esta

integrada por pequefios grupos de amistad, proximidad, tipo de trabajo, similitud de
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objetivos, etc. Estas estructuras particulares suelen no coincidir con los
agrupamientos que se han asignado de manera formal. La imposiciéon de una
estructura formal y de canales de comunicacion formal puede alterar gravemente la
productividad y la cooperacion.

Organizacion Lineal o Militar

Es aquella en que la autoridad y responsabilidad colectivas, se transmiten,

integramente por una sola linea para cada persona o grupo.

En este tipo de sistema cada individuo no tiene sino un solo jefe para todos, ni

recibe ordenes, consiguientemente, mas que €l, y a €l solo reporta.
Organizacion Funcional o de Taylor

Este celebre fundador de la Administracion Cientifica, observo que la organizacion
lineal no se da la especificacion, hacia notar que un mayordomo debia tener

conocimiento de ocho campos.

1.- Tomar tiempo y determinar costos.

2.- Hacer tarjetas de instruccion.

3.- Establecer itinerarios de trabajo.

4.- Vigilar la disciplina del taller.

5.- Cuidar el abastecimiento oportuno de materiales, instrumentos, etc.
6.- Dar adiestramiento.

7.- Llevar control de calidad.

8.- Cuidar el mantenimiento y reparacion.

Organizacion Lineal o Staff

Este sistema trata de aprovechar las ventajas y evitar las desventajas de los dos
sistemas anteriores explicados.

129



De la organizacion lineal conserva la autoridad y responsabilidad.
Pero la autoridad lineal recibe asesoramiento y servicio de técnico,
especializados para cada funcion.
Todo el secreto de su éxito, parece depender que se precise lo que significa
"asesoramiento y servicio".
Proceso para elaborar estructuras organizativas. (Departamentalizacion,
Estructuras organizacionales formales.
Una organizacion formal es la constituida por una sancion oficial para lograr
objetivos determinados, en ocasiones se le cita como una jerarquia de puestos;
existen cuatro componentes basicos en la organizacion formal:
El trabajo, el cual es divisionado.
b) Las personas que son asignadas y ejecutan este trabajo
divisionado.
c) El ambiente en el cual se ejecuta el trabajo.
d) Las relaciones entre las personas o las unidades las unidades
trabajo-personas.
Lo anterior podemos entenderlo mejor con los siguientes razonamientos:
El trabajo es demasiado para que lo ejecute una sola persona y debe dividirse para
que sea ejecutado por varias.
La distribucion del trabajo requiere que éste sea dividido y.
El deseo de lograr las ventajas de la especializacion, sin dejar de mantener un sano
equilibrio en la division para no crear un ambiente de insatisfaccion en el trabajo.
Toda organizacion pretende alcanzar objetivos. Un objetivo organizacional es una

situacion deseada que la empresa intenta lograr, es una imagen que la organizacion

130



pretende para el futuro. Al alcanzar el objetivo, la imagen deja de ser ideal y se
convierte en real y actual, por lo tanto, el objetivo deja de ser deseado y se busca
otro para ser alcanzado.

A continuaciéon mencionaremos algunas definiciones de la palabra objetivos.

La palabra objetivo proviene de ob-jactum, que significa "a donde se dirigen
nuestras acciones."

Los objetivos son enunciados escritos sobre resultados a ser alcanzados en un
periodo determinado.

Los objetivos son los fines hacia los cuales estd encaminada la actividad de una
empresa, los puntos finales de la planeacion, y aun cuando no pueden aceptarse tal
cual son, el establecerlos requiere de una considerable planeacion.

Un objetivo se concibe algunas veces como el punto final de un programa
administrativo, bien sea que se establezca en términos generales o especificos.

Los objetivos tienen jerarquias, y también forman una red de resultados y eventos
deseados. Una compafiia u otra empresa es un sistema. Si las metas no estan
interconectadas y se sustentan mutuamente, la gente seguira caminos que pueden
parecer buenos para su propia funcion pero que pueden ser dafiinos para la
compatfiia como un todo.

Estos objetivos deben ser racionalmente alcanzables y deben estar en funcion de la
estrategia que se clija.

Los objetivos son una obligacién que se impone una empresa porque €s necesaria,
esencial para su existencia.

Estructura Lineal:
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Esta forma de organizacion se conoce también como simple y se caracteriza por que
es utilizada por pequefias empresas que se dedican a generar uno o pocos productos
en un campo especifico del mercado. Es frecuente que en las empresas que utilizan
este tipo de organizacion, el duefio y el gerente son uno y el mismo.

Debido a su forma, ésta es rapida, flexible, de mantenimiento de bajo costo y su
contabilidad es clara; ademas la relacion entre superiores y subordinados es cercana
y la toma de decisiones se hace agil. De igual manera presenta desventajas como el
hecho de la especializacion, "se dificulta encontrar a un buen gerente puesto que se
requiere un conocimiento general de la empresa, y se le dedica muy poco tiempo a
la planeacion, la investigacion y el control”

Como la autoridad esta centrada en una sola persona esta toma las decisiones y
asume el control, los empleados estan sujetos a las decisiones del gerente u

propietario, llevando a cabo las operaciones para cumplir las metas.
Estructura Matricial

Esta estructura consiste en la agrupacion de los recursos humanos y materiales que
son asignados de forma temporal a los diferentes proyectos que se realizan, se crean
asi, equipos con integrantes de varias areas de la organizacion con un objetivo en

comun: El Proyecto, dejando de existir con la conclusion del mismo.

Los empleados dentro de la matriz poseen dos jefes; un jefe de funcion: quien es la
cabeza de la funcién, es decir, al cual se le informa acerca de los asuntos
relacionados con aspectos funcionales; y el jefe de Proyectos que es el responsable
de los proyectos individuales, todos los empleados que trabajan en un equipo de
proyectos se llaman gerentes de sub proyectos y son responsables de manejar la

coordinacion y comunicacion entre las funciones y proyectos.
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No todas las empresas son aptas para desarrollar este tipo de organizacion, por eso

es necesario tener en cuenta las siguientes condiciones:

Capacidad de organizacion y coordinacion y procesamiento de informacion.

Se necesita contar con buen capital.

Se necesita un equilibrio de poder entre los aspectos funcionales y proyectos de la
organizacion, ademas se requiere una estructura de autoridad doble para mantener
ese equilibrio.

Esta estructura posee una serie de ventajas

Permite reunir varios expertos en un equipo, esto conlleva a que se d¢ una jerarquia

muy reducida y halla mayor flexibilidad y autonomia en la organizacion.

Ayuda a mitigar los conflictos entre los objetivos generados por las distintas areas

funcionales de la organizacion.
Los miembros tienden a motivarse mas.

Sirve para el entrenamiento de cantera (sitio que proporciona personas o elementos
para el ejercicio de un trabajo o profesion) de Jefes.

Contribuye a aumentar la implicacion y el compromiso de los integrantes de los
equipos.

Esta orientada a los resultados finales; se mantiene la identificacion profesional.
Identifica con precision la responsabilidad de cada jefe. De igual forma tiene otra

serie de desventajas.

Desventajas

El doble flujo de autoridad en ocasiones origina conflictos.

Puede propiciar estrés en los miembros de los equipos al tener que rendir cuentas a

2 Jefes.
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Sus costos burocraticos de operacion son bastantes altos debido a que invierte
mucho en capacitacion de sus empleados y por lo tanto también debe elevar

salarios.

No esta bien definida la autoridad, establecimiento de las prioridades y Ia
utilizacion de recursos entre los gerentes funcionales y los de proyectos.

Estructura por Departamentalizacion:

Esta estructura consiste, como su nombre lo indica, en crear departamentos dentro
de una organizacion; esta creacion por lo general se basa en las funciones de trabajo
desempeiniadas, el producto o servicio ofrecido, el comprador o cliente objetivo, el
territorio geografico cubierto y el proceso utilizado para convertir insumos en
productos.

El método o los métodos usados deben reflejar el agrupamiento que mejor
contribuiria al logro de los objetivos de la organizacion y las metas de cada
departamento. De acuerdo a lo anterior la departamentalizacion se puede dar de
varias formas:

Funcional:

Una compafiia que esta organizada funcionalmente, separa el trabajo sobre la base
de pasos, procesos o actividades que se llevan a cabo para obtener un determinado
resultado final.

Las ventajas de este sistema de organizacion son:

Claramente identifica y asigna responsabilidades respecto a las funciones

indispensables para la supervivencia de la organizacion.
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El agrupar a las personas y unidades sobre la base del trabajo que realizan,
incrementa las oportunidades para utilizar maquinaria mas especializada y personal
mucho mas calificado.

Permite que las personas que realizan trabajos y que afrontan problemas
semejantes, brinden mutuamente apoyo social y emocional.

Reduce la duplicacion de equipo y esfuerzo.

Constituye una forma flexible de organizacion; con mayor rapidez se podra
aumentar o reducir el personal; nuevos productos y territorios se podran afiadir, y a
su vez ser suprimidos.

Representa una forma organizacional facilmente entendida o comprendida al menos
por las personas que vivan en nuestra cultura.

Los principales ejecutivos conocen las condiciones locales y pueden atender
rapidamente a los clientes en su zona.

Proporciona un buen entrenamiento para los gerentes en potencia.

Pasemos a ver las desventajas

Cuando existe esta organizacion, las personas se preocupan mas por el trabajo de su
unidad que del servicio o producto en general que se presta o se vende, esto causa
una sub optimizacion organizacional.

Las personas que realizan diferentes funciones habran de encontrarse separadas
unas de otras, afectando coordinacion que fluye de una funcién a otra.

Las funciones se dividen entre los empleados conforme a la especializacion que
tenga cada uno de ellos y se agrupan de acuerdo a cada uno de los diferentes
campos de accion; a su vez cada uno de estos campos tiene un gerente que es el

responsable de asignar tareas y vigilar que estas sean realizadas de una forma
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correcta. Por ultimo encontramos a un gerente general que es el que se encarga de
coordinar todas las funciones y responsabilidades para lograr las metas de la
organizacion.

Por Producto:

Se organiza de acuerdo a lo que se produce ya sean bienes o servicios; esta forma
de organizacion es empleada en las grandes compaiiias donde cada unidad que
maneja un producto se le denomina "divisiones" estos poseen subunidades
necesarias para su operacion.

Las Ventajas:

Centra la atencion en el producto que se obtiene facilitando la coordinacion entre
las diversas especialidades, para de este modo cumplir con los plazos limite de

entrega de productos, asi como las especificaciones

Permite que los problemas de coordinacion e integracion sean detectados lo mas

pronto posible y se les dé una solucion rapida.

Lograr aislar los problemas concernientes a un producto respecto a los demas y

evita que interfieran los problemas de una funcion con todos los productos.

Permite el empleo de equipo especializado para el manejo de materiales, asi como

de sistemas especializados de comunicaciones.
Las Desventajas
Reduce la oportunidad de utilizar equipo o personal especializado.

Se entorpece la comunicacion entre especialistas, ya que ahora presentan sus

servicios en diferentes unidades.
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Resulta dificil que una compafiia se pueda acoplar a los cambios bruscos en
volumen o que pueda adaptarse a los cambios en los productos o servicios, asi
como a nuevos productos o servicios.

En esta estructura los empleados de la organizacion se dividen en grupos y cada
grupo se encarga de la produccion de un producto especifico, ademas cada grupo
tiene un especialista para cada funcion y un gerente que es el responsable de
supervisar el proceso que se lleva a cabo para la obtencion del producto o servicio y
ademas envia un reporte al presidente general de la compaiia acerca de la
evolucion de este proceso, este presidente general es el responsable de supervisar
que cada gerente realice de forma adecuada su trabajo y fija las metas de la
empresa.

Territorio

Esta se da ya que algunas compaiiias encuentran que sus operaciones se adaptan de
una mejor manera a grandes cadenas organizacionales basadas en zonas geograficas
determinadas donde su empresa tiene cobertura, como las grandes cadenas de
hoteles, compaiias telefonicas, entre otras, que estan divididos y organizados sobre
la base de su ubicacion. También se presentan en compafiias cuyas principales

actividades son las ventas.

En esta se da un eje central de control, sin embargo la organizacion en cada area

forma sus propios departamentos para satisfacer los requerimientos de la misma.
Esta estructura presenta las siguientes ventajas:
La organizacion puede adaptarse a necesidades especificas de su region.

Suministra mayor control debido a que existen varias jerarquias regionales que

asumen el trabajo desempefiado previamente por una sola jerarquia centralizada.
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La gente en las organizaciones separadas toma decisiones rapidamente a sus
necesidades.

Presenta ademas una desventaja y es que dificulta la integracion entre las diferentes
divisiones geograficas.

Por Clientes:

El tipo particular de clientes que una organizacion busca alcanzar, puede también
ser utilizada para agrupar empleados. La base de esta departamentalizacion esta en
el supuesto de que los clientes en cada conjunto tienen problemas y necesidades
comunes que pueden ser resueltos teniendo especialistas departamentales para cada
uno.

Aqui el cliente es el eje central, la organizacion se adapta y se subdivide
agrupandose el personal para cumplir las funciones necesarias para satisfacer las
necesidades de cada tipo de cliente.

Esta estructura puede traer las siguientes ventas a la organizacion

Saca provecho respecto del tiempo y eficacia del vendedor (o promotor) que se

limita al manejo de un grupo de clientes con caracteristicas similares.

Logra mayor especializacion en el vendedor (o promotor) respecto del

conocimiento y de la manera de operar de sus clientes.

Disminuye relativamente los costos proporcionados por comunicaciones, en virtud

de que las mismas pueden fijarse en relacion a cada tipo de cliente.
También pude generar las siguientes desventajas

Dificultad de coordinacion con los departamentos organizados sobre otras bases,
con una constante presion de los gerentes solicitando excepciones y tratamiento

especial.
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En ciertas ocasiones pueden reducirse o incrementarse ciertos tipos de clientes, ya
sea por recesiones econdmicas donde los comercios minoristas tienden a disminuir
y por el contrario se incrementan los muy pequefios negocios, esto requiere mas

vendedores pero disminuye el grado de eficiencia de los mismos.

Estructura Circular:

Son aquellas donde los niveles de autoridad son representados en circulos
concéntricos, formados; por un cuadro central, que corresponde a la autoridad
maxima de la empresa, y en su alrededor circulos que constituyen un nivel de
organizacion.

En cada uno de esos circulos se coloca a los jefes inmediatos, y se les liga con las
lineas que representa los canales de autoridad y responsabilidad.

Las ventajas:

Senialan muy bien, forzando casi a ello, la importancia de los niveles jerarquicos.
Eliminan, o disminuyen al menos, la idea de estatus mas alto o mas bajo.

Permiten colocar mayor niimero de puestos en el mismo nivel.

Las Desventajas

Algunas veces resultan confusas y dificiles de leer.

No permiten colocar con facilidad niveles donde hay un solo funcionario.

Fuerzan demasiado los niveles.

Estructura Hibrida

Esta estructura, retine algunas de las caracteristicas importantes de las estructuras
anteriormente vistas, la estructura de una organizacion puede ser de enfoque
multiple, ya que utiliza al mismo tiempo criterios de productos y funciéon o

producto y geografia.
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Este tipo de estructuracion es utilizada mayormente cuando las empresas crecen y
tienen varios productos o mercados, es caracteristico que las funciones principales
para cada producto o mercado se descentralicen y se organicen en unidades
especificas., ademas algunas funciones también se centralizan y localizan en
oficinas centrales cuya funcion es relativamente estable y requiere economias de
escala y especializacion profunda. Cuando se combinan caracteristicas de las
estructuras funcionales y divisionales, las organizaciones pueden aprovechar las

fortalezas de cada una y evitar alguna de sus debilidades.
Ventajas

Permite que la organizacion persiga la adaptabilidad y eficacia dentro de las

divisiones de productos, igualmente la eficiencia en los departamentos funcionales.

Proporciona una buena alineacion entre la division de productos y los objetivos
corporativos.

Los agrupamientos de productos significan una coordinacion efectiva dentro de las
divisiones, y los departamentos funcionales centrales brindad la coordinacién en

todas las divisiones.
Desventajas

Algunas de las organizaciones acumulan personal corporativo para supervisar las
divisiones, generando costos administrativos indirectos que se pueden ir

incrementando a medida en que crece el personal de oficinas centrales.

Cuando las decisiones se centralizan mas y las divisiones de producto pierden su

capacidad de responder rapidamente a los cambios en el mercado.
Se crean conflictos entre el personal corporativo y el divisional.

Estructuras Mono funcionales
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Se caracteriza por la concentracion de la autoridad en una persona o grupo de
personas que son, en la mayoria de los casos, fundadores de la empresa, que se
ocupan de la totalidad de las decisiones y funcionamiento de la estructura
Organizacional; en el siguiente organigrama se observa graficamente esta clase de

estructura.

GERENCIA

JEFATURA
DE
PRODUCCION

SUPERVISION

NIVELES OPERATIVOS
[ . ) ) . )

Figura No. 1 (Organigrama de estructura
monofuncional)

Estructura Jerarquica.

También conocida como departamentalizacion funcional, es la mas difundida y
utilizada ya que representa a la organizacion estructural. Esta estructura, se podia
llamar tradicional ya que predomina en la mayor parte de las organizaciones tanto
privadas como publicas, se fundamenta en los principios de la teoria clasica; un

ejemplo grafico de este tipo de estructura es el siguiente:
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Estructura descentralizada.

Este modelo es una evolucién y una variacion del modelo jerarquico y funcional
que se describiod en el inciso anterior, entre sus caracteristicas propias se encuentra
la toma de decisiones confiada a una pluralidad de divisiones autonomas en base
alineas de productos y/o territorios, quedando las decisiones estratégicas a los altos
niveles y las decisiones tacticas a las divisiones autéonomas, se incrementan los
organos de asesoria para los altos niveles.

Estructuras no piramidales.

Son estructuras surgidas de las limitaciones de las estructuras piramidales ante los
retos de organizacion de los grandes organismos, estas estructuras estan basadas en
matrices las cuales se forman con las lineas verticales de la autoridad y la linea
horizontal de la responsabilidad sobre un proyecto especifico, en la interseccion de
las lineas se da una contribucion o apoyo de caracter funcional, ya que, por ejemplo

el gerente de finanzas apoya, en esa area de especialidad al responsable de un
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determinado proyecto, en cual conserva la autoridad sobre todo el proceso. Por esta

razon son también conocidos como "matriciales, por equipos o por proyectos". La

figura siguiente (Figura No.3) corresponde a un "Organigrama de estructura no

piramidal".
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1 1
Angnacisn Cotrsapota
& con
Recursos Mercaloteons
| I | 1
Producoda Ingerieriy Mateciles Personyl Contabddad
‘::N Ievestaaosn &n\tv-w“ 'nq;-ba (orrvd
PROYECTOS ....,. ....... decssssscccese 'L...... ....... dessse govescee Lecsccn
L Lt SN SN SN e
E \*{ e }—{ = H = FE)

«(TH - ,»;MHNA

Figura No. 3 Organigrama de estructura no pramdal

Las relaciones en la organizacion

Consideramos importante para la elaboracion de los manuales administrativos, el

analisis detallado de las relaciones Organizacionales, pues estas son en si, las que a

través de los manuales, se norman y se regulan para la consecucion de los objetivos

de la estructura.

El conocimiento de las relaciones puede dar al analista un panorama claro sobre el

cual debe elaborar los manuales administrativos.
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Como veremos en este capitulo, hay muchos tipos de autoridad. Se emplean para

hacer, factible el funcionamiento de la organizacion formal.

Los gerentes necesitan distintas facultades para la toma de decisiones, para hacer
que los esfuerzos del grupo tengan significado y sean efectivos para alcanzar los
objetivos especificos. Estos tipos de autoridad, que se extienden por toda la
estructura de la organizacion, dan origen a varias relaciones entre directivos y
unidades Organizacionales.

Las relaciones formales.

Se consideran asi a las relaciones que se dan dentro de la estructura Organizacional,
y que permiten efectuar las funciones y actividades, establecen la autoridad y las
jerarquias, o sea, las relaciones entre superiores y subordinados, entre personas del
mismo nivel o en el departamento en niveles diferentes, entre personas que
pertenecen a la empresa y quienes estan fuera de ella.

Las relaciones de autoridad de superior a subalterno, por medio de las cuales aquel
delega autoridad en éste, quién a su vez la delega a otro, y asi sucesivamente
forman una linea que va desde la cima hasta el fondo de la estructura organica.

La autoridad asi formada ha dado origen a la expresion " autoridad de linea". Esta
linea de autoridad consiste en una serie continua de escalones de autoridad o rangos
que constituyen las jerarquias existentes en toda clase de organizaciones.

La autoridad lineal la comprende facilmente el personal de una empresa. Una
superior manda directamente a los subalternos; y esta es la esencia de la autoridad
lineal. Las relaciones de autoridad son entonces una linea directa entre el superior y
los subalternos cada uno sabe de quién recibe o6rdenes y a quién debe informar.

Por otro lado y como apoyo a los niveles ejecutivos, existe la "autoridad staff".

144



En la mayoria de las empresas, el empleo del término staff en las estructuras de
organizacion puede deberse a la necesidad de ayuda en el manejo de los datos
necesarios para la toma de decisiones; es decir los funcionarios staff ayudan a los
funcionarios de linea para que lleven a cabo sus funciones administrativas. Por esto
se asigna frecuentemente a los funcionarios staff una "autoridad de ideas" y a los
funcionarios de linea una "autoridad para dar ordenes". Como ejemplo de la
interrelacion de la autoridad lineal y la autoridad staff la podemos observar en el

siguiente diagrama

| PRESIDENTE

Asastente del

Preadente

% Vicepreadente
i de

Fnanzas

i

*

Admmstrador
de

Presupuesto

|[ Capataz A ‘ Capataz B Capataz C

S §s s

Las relaciones no formales.

Son todas las relaciones establecidas entre las multiples unidades de organizacion y
que representan relaciones no marcadas ni vinculadas con la estructura
Organizacional, pero que representan un apoyo importante a las relaciones formales
para conseguir los objetivos marcados.

Las funciones, las actividades los deberes, las responsabilidades y la autoridad en la

organizacion.
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Con el objeto de que exista un mayor entendimiento de la terminologia utilizada en
la elaboracion de los manuales administrativos, en este apartado analizaremos los

términos mas usados en la formulacion de estos;

Las funciones.

Las funciones representan las acciones realizadas por la empresa, la agrupacion de
las actividades afines, expresadas en forma genérica, esto es, un bosquejo de las
tareas realizadas por la organizacion para alcanzar sus fines.

Las actividades.

Son la cantidad de trabajo especifico que, debe realizar una persona para realizar
una o varias funciones, para un mejor entendimiento de este término y el de las

funciones, presentamos un ejemplo practico:

Funcion.- compra de materiales.

Actividad.- cotizacion de materiales.

Las obligaciones o deberes.

Debemos entender estos términos como "las actividades que debe cumplir una
persona que ocupa un puesto dentro de la estructura Organizacional".

Las responsabilidades.

Podemos definir a la responsabilidad como la obligacion personal (por lo que no
puede ser delegada) de responder por la ejecucion de los deberes asignados, las
responsabilidades se describen en los manuales de organizacion; los propios
directivos deben contribuir a ello comenzando por formular sus propias

responsabilidades, contribuyendo con esto a mantener la jerarquia y la disciplina.

La autoridad.
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Es el derecho de una persona a exigir de otra que cumpla con ciertos deberes. Este
derecho se ve representado en los modelos de estructuras Organizacionales
formales, es decir la autoridad moral. Es importante que la persona que ostenta la
autoridad formal posea ademas autoridad formal ya que esta permite que los
subordinados acepten ambas.

En conclusion, la autoridad es el derecho a exigir de los subordinados con base en
el puesto formal; esta autoridad es impersonal y se deriva del puesto y no del
individuo; en cambio la autoridad informal proviene de la capacidad y atributos
personales (asesores, lideres, etc.)

La division del trabajo.

La division del trabajo data desde la historia del hombre mismo, pues ya en las
primeras formas de agrupacion se daba la distribucion de tareas en la familia, la
tribu, y en los primeros pueblos, asi pues, el hombre ha comprendido que la
organizacion de los grupos se basa en la division del trabajo. Los grupos de
personas que trabajan juntas en forma participativa y coordinada logran mejores
resultados en la obtencion de sus objetivos a esto se le conoce como "sinergia".
Podemos definir a la division del trabajo como "la separacion y delimitacion de las
actividades con el fin de realizar una funcion con la mayor precision, eficiencia y
con el minimo esfuerzo, dando lugar a la especializacion en el trabajo". La
representacion grafica de la division en el trabajo (organigramas) permite visualizar

el grado de especializacion de las areas de la empresa.

Si analizamos la division del trabajo en las empresas ésta es el resultado de factores

internos y externos, tales como:

Necesidad de agrupar las distintas actividades.
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Aprovechar la especializacion, la cual fomenta la productividad.

El desarrollo tecnologico.

El factor geografico, que define tipo de trabajo para zonas en particular.
Necesidad de eficientar los factores de la produccion.

Division del trabajo vertical.

La division del trabajo vertical, se basa en el establecimiento de lineas de autoridad
y define los niveles que forman la estructura Organizacional funcional; este tipo de
division permite un mayor flujo de informacion y establece mas claramente las

lineas de autoridad.
Division del trabajo horizontal.

Este tipo de division se fundamenta en el grado de especializacion de las areas,

puestos y actividades.

En ambos casos es importante se debe contemplar dos requisitos:
Volumen de trabajo.

Estabilidad en el volumen de trabajo.

La reorganizacion

Las estructuras Organizacionales también tienen un periodo de vida util, el cual es
determinado por factores internos, que provocan su obsolescencia, o en otros casos,
el crecimiento de la misma estructura provoca su incapacidad para conseguir los
objetivos para los cuales fue creada.

Los sintomas que presentan las estructuras Organizacionales para la iniciacion de

una reorganizacion son los siguientes:

Internos:
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Falta de claridad en los objetivos generales de la empresa, o en los de las areas en

particular.

Inadecuada division del trabajo.

Problemas en la organizacion Organizacional.

Tramos de control muy amplios.
Deficiencia o falta de controles.
Baja productividad.
Crecimientos no programados.
Problematica relacion de trabajo.
Externos:

Avance cientifico y tecnologico.

Situacién del mercado.

Sistema politico, econdmico, social y cultural.

Estos sintomas deben ser observados y valorados para tomar la decision de

implementar un proceso de reorganizacion, tarea que sugerimos, debe ser realizada

por consultores ajenos al organismo pues su analisis y opinién contendrd mayor

objetividad, experiencia y especializacion.

La informaciéon que se obtenga de este grupo de consultores, debe ser

cuidadosamente analizada para establecer un proceso de reorganizacion o en su

caso el cambio total de la estructura Organizacional.

En caso de existir la necesidad de implantar un proceso de reorganizacion, la

representacion grafica de este, seria la siguiente figura.
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Determinar y Investigacion y Elaboracién deun
analizar las bases anélisis dela plan paramodificar
parala informacidén la estructura
reestructuracion obtenida organica actual
A
Implantacién del
CONTROL e
l‘ plal G
reorganizacion

Figura No. 5 Proceso de reorganizacion

Dicho proceso estara supeditado a la eliminacion de los problemas
organizacionales, o sintomas como los llamamos en este capitulo, asi pues el
proceso sera ciclico, cada que la organizacion presente problemdtica en sus

actividades o funciones.

Organizacion De Tipo Linea-Staff

Es el resultado de la combinacion de la organizacion lineal y la funcional para tratar
de aumentar las ventajas de esos dos tipos de organizacion y reducir sus desventajas
formando la llamada organizacion jerarquica-consultiva.

Criterios Para Diferenciar Linea Y Staff

Relacion con los objetivos de la organizacion: las actividades estan directas e
intimamente ligadas a los objetivos de la organizacion o el 6rgano del cual forman
parte, mientras que las actividades del staff estdn asociadas indiferentes.

Ejemplo: los 6rganos de produccion y de ventas representan las actividades basicas

y fundamentales de la organizacion: las actividades metas los demas oOrganos
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complementarios y secundarios representan las actividades medio. Si se produce
algin cambio en los objetivos de la organizacion, la estructura linea-staff también

lo cambiara.

Generalmente todos los 6rganos de linea estan orientados hacia el exterior de la
organizacion donde se situan sus objetivos, mientras que los 6rganos de staff estan

orientados hacia dentro para asesorar a los demas organos, sean de linea o de staff.

Tipos de autoridad: el area de linea tiene autoridad para ejecutar y decidir los
asuntos principales de la organizacion. El area de staff no necesita esa autoridad, ya
que ésta es ejercida sobre ideas o planes. Su actividad consiste en pensar, planear,

sugerir, recomendar, asesorar y prestar servicios especializados.

El hombre de la linea necesita el staff para desarrollar sus actividades, mientras que

el hombre del staff necesita la linea para aplicar sus ideas y planes.
Las principales funciones del staff son:

Servicios

Consultoria y asesoria

Monitoreo

Planeacién y control

Las funciones del staff pueden existir en cualquier nivel de una organizacion desde

el mas bajo al mas alto.
Caracteristicas De La Organizacion Linea-Staff

Funcion de la estructura lineal con la estructura funcional, cada o6rgano responde

ante un solo y tnico 6rgano superior; es el principio de la autoridad tnica.

El departamento presta servicios y recomienda los candidatos aprobados, y las

secciones toman la decision final con base en aquella recomendaciones. Aquel no
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puede obligar a los demas organos a que acepten sus servicios y recomendaciones,
por cuanto no tiene autoridad de linea, sino de staff, es decir, de asesoria y
prestacion de servicios especializados.

Coexistencia de las lineas formales de comunicacion con las lineas directas de
comunicacion, se produce una conciliacion de las lineas formales de comunicacion
entre superiores y subordinados.

Separacion entre 6rganos operacionales (ejecutivos), y 6rganos de apoyo (asesoria),
la organizacion linea-staff representan un modelo de organizacion en el cual los
organos especializados y grupos de especialistas aconsejan a los jefes de linea
respecto de algunos aspectos de sus actividades.

Jerarquia versus especializacion, la jerarquia (linea) asegura el mando y la
disciplina, mientras la especializacion (staff) provee los servicios de consultoria y
de asesoria.

Desarrollo De La Organizacion Linea-Staff

La organizacion linea-staff es la evolucion de la jerarquia funcional frente a la
division del trabajo en la organizacion. Depende del desarrollo y el desglose de
algunas fases consecutivas:

1°. Fase: no existe especializacion de servicios.

2°. Fase: especializacion de servicios en la seccion.

3°. Fase: comienza la especializacion de servicios en el departamento.

4° Fase: las actividades de servicios, centralizados en el departamento, se

descentralizan en la seccion

Ventajas De La Organizacion Linea-Staff
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Asegura asesoria especializada e innovadora, y mantiene el principio de Ia

autoridad Unica.

Actividad conjunta y coordinada de los 6rganos de linea y los 6rganos de staff.
Desventajas de la organizacion linea- staff.

La organizacion linea-staff presenta algunas desventajas y limitaciones que no
afectan las ventajas que ofrece.

El asesor de staff es generalmente un técnico con preparacion profesional, mientras
que el nombre de linea se forma en la practica.

El asesor generalmente tiene mejor formacion académica, pero menor experiencia.
El personal de linea puede sentir que los asesores quieren quitarle cada vez mayores
porciones de autoridad para aumentar su prestigio y posicion.

Al planear y recomendar, el asesor no asume responsabilidad inmediata por los
resultados de los planes que presenta.

Dado que la asesoria representa costos elevados para la empresa, el personal de
linea siempre se preocupa por los resultados financieros de la contribucion del staff
a las operaciones de la empresa, lo cual conduce a que los asesores presentan
muchos planes e ideas para justificar su costo. Ese conflicto puede ser dafiino
cuando provoca acciones negativas o de sabotaje, pero también puede ser muy util.
Dificultad en la obtencion y el mantenimiento del equilibrio dindmico entre la linea
y staff.

Campo De Aplicacion De La Organizacion Linea-Staff

La organizacion linea-staff ha sido la forma de organizacion mas ampliamente

aplicada y utilizada en todo el mundo hasta los momentos.
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Hay una tendencia a considerar la organizacion y la departamentalizacion como
fines en si mismos y a medir la eficacia de las estructuras organizacionales en
términos de claridad de departamento.

En primer lugar, los niveles son costosos. A medida que aumentan, se destinan cada
vez mas esfuerzo y dinero a la administracion debido a los gerentes adicionales, el
staff que los asesora y la necesidad de coordinar las actividades departamentales,
mas los costos de las instalaciones para ese personal. En segundo lugar, los niveles
departamentales complican la comunicacion. Una empresa con muchos niveles

tiene mayores dificultades para comunicar.

Objetivos, planes y politicas en sentido descendente por la estructura organizacional

que aquella en que el gerente general se comunica directamente con sus empleados.

Por ultimo, la existencia de numerosos departamentos y niveles complica la
planeacion y el control. Un plan que puede estar bien definido y completo en el
nivel superior pierde coordinacion y claridad a medida que es subdividido en los
niveles inferiores. El control se vuelve mas dificil conforme se agregan niveles y
gerentes, mientras que al mismo tiempo las complejidades de la planeacion y las
dificultades de la comunicacién hacen mas importante este control. Asi, el principio
del tramo de control establece que tiene un limite el nimero de subordinados que
un gerente puede supervisar eficazmente, pero el nimero exacto dependera del
impacto de los factores subyacentes que afectan la dificultad y los requerimientos

de tiempo de la administracion.
Factores que determinan su amplitud.

Existen varios factores que influyen materialmente en el nimero de niveles que se

establezcan estos son:
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Capacitacion del subordinado.

Cuanto mejor sea la capacitacion, menor sera el impacto de las relaciones
necesarios entre superior y subordinado.

Los subordinados bien capacitados no solo requieren menos tiempo del gerente,
sino también menos contacto con ¢él.

Claridad de la delegacion de autoridad.

Aunque la capacitacion permite a los gerentes reducir la frecuencia y la duracion de
contactos que consumen tiempQo, la causa principal de la gran carga de tiempo en
las relaciones entre superior y subordinado ha de buscarse en una organizaciéon mal
disefiada y confusa.

Si un administrador delega claramente autoridad para emprender una tarea bien
definida un subordinado bien capacitado puede llevarla a cabo con un minimo de
tiempo y atencion por parte del superior.

Claridad de los planes.

Gran parte del caracter del trabajo de un subordinado queda definido por los planes
a llevar a cabo, si estan bien estructurados, si se ha delegado la autoridad para
llevarlos a cabo y el subordinado comprende lo que se espera, se necesitara menos
supervision.

Uso de estandares objetivos.

Un gerente debe averiguar, por observacion personal o mediante normas objetivas
si los planes se estan cumpliendo.

Rapidez de cambio

Esta es una determinante importante ya que pueden formularse politicas y mantener

la estabilidad de las mismas.
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Técnicas de comunicacion

La eficacia con la cual se usen las técnicas de comunicacion también influye en el
tramo de control. La habilidad de comunicar planes e instrucciones con claridad y

de modo conciso también tiende a acrecentar el tramo de un gerente.

Uno de los placeres de ser subordinado es tener superiores que puedan expresarse

bien.
Contacto personal necesario

Un gerente puede descubrir que es valioso y estimulante para los subordinados
reunirse y discutir problemas que muchas veces no pueden manejarse con informes
escritos, menos, declaraciones de politicas, documentos de planeacion u otras y

necesitan reuniones personales.
Variacion por nivel organizacional

En varios proyectos de investigacion se descubrido que el tamafio del tramo mas

eficaz difiere de acuerdo al nivel organizacional.
Otros factores

Existen otros factores que influyen, como: un gerente competente y capacitado
puede supervisar eficazmente a mdas personas que uno que carezca de estos

atributos.

Otro factor seria la actitud positiva de los subordinados hacia la aceptacion de

responsabilidad, asi como su buena disposicion a correr riesgos razonables
Los Organigramas

El organigrama puede describirse como un instrumento utilizado por las ciencias

administrativas para analisis tedricos y la accion practica.
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Sobre su concepto, existen diferentes opiniones, pero todas muy coincidentes. Estas
definiciones, arrancan de las concepciones de Henri Fayol. Por ejemplo, un autor
define el organigrama de la manera siguiente.

"Una carta de organizacion es un cuadro sintético que indica los aspectos
importantes de una estructura de organizacion, incluyendo las principales funciones
y sus relaciones, los canales de supervision y la autoridad relativa de cada empleado
encargado de su funcion respectiva."

Otro autor expone su concepto de esta forma:

"El organigrama constituye la expresion, bajo forma de documento de la estructura
de una organizacion, poniendo de manifiesto el acoplamiento entre las diversas
partes componente."

Al analizar estas definiciones observamos que cada una de ellas conserva la esencia
del mismo, y unicamente se diferencian en su forma y en su especificacion.

Un autor considera que los organigramas son utiles instrumentos de organizacion y
nos revelan:

"La division de funciones, los niveles jerarquicos, las lineas de autoridad y
responsabilidad, los canales formales de la comunicacion, la naturaleza lineal o
asesoramiento del departamento, los jefes de cada grupo de empleados,
trabajadores, entre otros; y las relaciones que existen entre los diversos puestos de
la empresa en cada departamento o seccion de la misma."

Segun el concepto de organigrama, este muestra:

Un elemento (figuras)

La estructura de la organizacion

Los aspectos mas importantes de la organizacion
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Las funciones

Las relaciones entre las unidades estructurales

Los puestos de mayor y aun los de menor importancia

Las comunicaciones y sus vias

Las vias de supervision

Los niveles y los estratos jerarquicos

Los niveles de autoridad y su relatividad dentro de la organizacion
Las unidades de categoria especial.

El organigrama tiene alcances mayores y otros propoésitos, por ejemplo, para
relaciones publicas, para formacion de personal, fiscalizacion e inspeccion de la
organizacion, evaluacion de la estructura, reorganizacion, evaluacion de cargos,
entre otros.
Finalidad Del Organigrama
Un organigrama posee diversas funciones y finalidades. Un autor expone lo
siguiente:
Representa las diferentes unidades que constituyen la compafiia con sus
respectivos niveles jerarquicos.

Refleja los diversos tipos de trabajo, especializados o no, que se realizan en

la empresa debidamente asignados por area de responsabilidad o funcion.
Muestra una representacion de la division de trabajo, indicando:

Los cargos existentes en la compaiiia.

Como estos cargos se agrupan en unidades administrativas.

Como la autoridad se le asigna a los mismos.
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Funciones Del Organigrama
Para la ciencia de la administracion:

Sirve de asistencia y orientacion de todas las unidades administrativas de la
empresa al reflejar la estructura organizativa y sus caracteristicas graficas y

actualizaciones.
Para el 4rea de organizacion y sistema:

Sirve para reflejar la estructura asi como velar por su permanente revision y
actualizacion (en las empresas pequefias y medianas, generalmente la unidad de
personal asume esta funcion), la cual se da a conocer a toda la compafiia a través de

los manuales de organizacion.
Para el area de administracion de personal:

El analista de personal requiere de este instrumento para los estudios de descripcion
y analisis de cargos, los planes de administracion de sueldos y salarios y en general
como elemento de apoyo para la implementacion, seguimiento y actualizacion de

todos los sistemas de personal.

Y en forma general sirve para:

Descubrir y eliminar defectos o fallas de organizacion.
Comunicar la estructura organizativa.

Reflejar los cambios organizativos.

Ventajas Del Organigrama

El uso de los organigramas ofrece varias ventajas precisas entre las que sobresalen

las siguientes:

Obliga a sus autores aclarar sus ideas (Leener, 1959)
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Puede apreciarse a simple vista la estructura general y las relaciones de trabajo en la
compatfiia, mejor de lo que podria hacerse por medio de una larga descripcion

(Leener op. Cit)
Muestra quién depende de quién (Leener op. cit)

Indica alguna de las peculiaridades importantes de la estructura de una compaiiia,

sus puntos fuertes y débiles (Leener op. cit)

Sirve como historia de los cambios, instrumentos de ensefianza y medio de
informacion al publico acerca de las relaciones de trabajo de la compaiiia (Leener
op. cit)

Son apropiados para lograr que los principios de la organizacion operen (Melinkoff,
1990)

Indica a los administradores y al personal nuevo la forma como se integran a la
organizacion (Melinkoft op. cit)

La Administracion de Operaciones tiene un papel fundamental en la buisqueda
continua, ¢ incesante en la busqueda de los Siete Ceros:

Cero stock / inventarios

Cero papeles

Cero esperas / demoras

Cero averias

Cero fallas

Cero accidentes

Cero contaminaciones

Esta busqueda continua de perfeccionamiento encuadra con la necesidad imperiosa

de detectar, prevenir y eliminar los desperdicios, algo que toma cada dia mas auge
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tanto por la escasez de los recursos, como por los problemas ambientales y
ecoldgicos, sumado a los altisimos grados de competitividad. Ya no hay margen
para aquellas empresas que quieren sobrevivir y triunfar en un determinado campo
de actividad sujeto a las presiones externas. Eliminar desperdicios mediante la
mayor eficiencia de las actividades, eliminando por otro lado aquellas no
generadoras de valor, implica un mayor nivel de productividad para la empresa, y
con ello una mayor ventaja competitiva en los mercados.

Le cabe al Administrador de Operaciones hacerse cargo de estas responsabilidades,
adoptando a tales efectos todas aquellas decisiones necesarias para la generacion de
productos y servicios de la mejor calidad, al menor coste y, con la mejor entrega y
servicios (QCD).

Relacién de Etica y Administracion

Alinear la ética con la administracion es un proyecto de la ciencia de las ideas como
parte de los fenomenos naturales que expresaban la relacion entre el hombre,
organismo vivo y sensible, y su medio natural y productivo de vida.

Asi, para ¢€l, lo que el estudio de la ideologia posibilitaba era el conocimiento de la
verdadera naturaleza humana al preguntar de donde provenian nuestras ideas y
como se desarrollaban. La teoria de que la conducta humana es formada por ciertos
elementos ideologicos convierte a Destutt de Tracy en un antecesor del concepto de
super-estructura marxista, basada en la ideas de libre pensamiento como resultado

de la ética y moral del individuo.

De tal manera que la relacion inherente que debe existir entra la ética y la

administracion debe ser precisa y constante.
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Para poder comprender esta inherencia, debemos conocer el caracter de ciencia de
la ética, lo primero que tenemos en cuenta, es que ella posee un caracter
racional, este es solo porque los seres humanos, tenemos la capacidad de
razonar, y especialmente la ética depende los actos que realizamos como humanos.
Por otra parte la ética posee un método por lo cual se
profundiza en el hecho moral, se requiere de un profundo caracter
cientifico para poder realizar valoraciones acerca de lo que es bueno o malo, y
por eso la ética no es subjetiva, sino que analiza el hecho desde el punto de
vista objetivo, para dar de si la mejor interpretacion, la ética es la obligacion
objetiva del ser humano que lo debe llevar a su perfeccionamiento personal, el
compromiso que se adquiere uno mismo de ser siempre mas persona ,refiriéndose a
una decision interna y libre , reflejada en la conducta de su diario vivir, esto no
deberia representar una simple aceptacion de lo que otros piensan , dicen y hacen,
Los Métodos de ducticos e inductivos de la ética, estan presente en cada individuo,
categorizando y emitiendo juicios de valor en cada circunstancia de la vida natural
y con mayor compromiso en la vida publica con el ejercicio profesional.

Para comprender a su objeto de estudio esta ciencia se vale de la observacion y la
evaluacion. A partir de la percepcion de un acto por medio de la observacion es que
se llega a emitir un juicio de valor moral, tratando de relacionar el acto observado
dentro de las diversas categorias morales aceptadas por la sociedad.

ETICA PROFECIONAL

La expresion de ética profesional hace referencia al conjunto de normas y valores

que hacen y mejoran al desarrollo de las actividades profesionales. La ética
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profesional es la encargada de ir marcando las pautas éticas del desarrollo laboral

mediante valores universales que posee cada ser humano.

Para ello la sociedad a constituido Coddigos para cada ejercicio profesional,
convirtiéndolos en juramentos que le permitan realizar su trabajo profesional,
realizamos una revision de los juramentos y promesas mas comunes de
profesionales de la salud tanto de animales humanos como de animales no
humanos, ya que hemos creido que solo ellos deben trabajar bajo conceptos de ética

muy marcados.

Pero siglos atras ya se reflexionaba sobre el interés que se tiene en que los
profesionales de diversas areas trabajen bajo codigos y juramentos morales.

Unos de los juramento ético al momento de su graduacion y sobre la existencia, e

otros juramentos.

Se describe y analiza el Juramento hipocratico, su historia y las variaciones que ha
tenido en el tiempo, este es el mas conocido, pues tiene que ver especificamente

con la salud humana.

Por ultimo se identifican los juramentos existentes para los profesionales de las
areas que trabajan en el drea administrativa pues esta ha sido una area por explorar
y muy vulnerable, que se creia que tenia poco impacto para la sociedad.

Al graduarse como profesionales, se expresa juramento como “dedico mis
conocimientos profesionales al progreso y mejoramiento del bienestar humano. Me
comprometo a dar un rendimiento maximo; a participar tan s6lo en empresas
dignas; a vivir y trabajar de acuerdo con las leyes propias del hombre y el mas

elevado nivel de conducta profesional; a preferir el servicio al provecho, el honor y

163



la calidad de la profesion a la ventaja personal, el bien publico a toda consideracion.

Con respeto y honradez, hago el presente juramento.”

Este juramento es un ejemplo de una Universidad de Latinoamérica, se debe crear
bajo un codigo de ética institucional y articulos de la constitucion, pues es la
Institucion quien confia en que las reglas siguientes guiaran los actos de sus

egresados y profesionales, promoviendo una cierta obligacion tacita en el individuo.

Las normas mas elevadas de integridad y limpia conducta deberan guiarles en todas

sus relaciones laborales y de toma de decisiones.

Mantendran en todo momento ante el publico, la dignidad de la profesion en
general y la reputacion de la Institucion del cual ellos han sido formados, esa
dignidad debe ser etaria y a la vez constante para cada vez que realicen un actividad
profesional lo recuerden y lo realicen con excelencia de acuerdo a los valores de
cada individuo.

“Deben evitar y desalentar declaraciones sensacionalistas, exageradas y sin
garantia, en el caso particula del Administrativo sus calculos deben ir de acuerdo a
la realidad ,con proyecciones posibles de cumplir, sin rehusar a comprometerse, en
cualquiera que sea la remuneracion, en trabajos que crean no seran beneficiosos
para sus clientes, a no ser que adviertan primero a éstos sobre la improbabilidad de
éxito de los resultados., considerando los niveles de valor ético del profesional
administrativo” Sheiler.

En este ejemplo podemos observar un juramento, basado en un coédigo de conducta

humana, establecida por una jerarquia de valores segiin Shelelr.
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VALORES
La jerarquia de valores segin Scheler (1941) incluye:
valores de lo agradable y lo desagradable,
valores vitales,
valores espirituales: lo bello y lo feo, lo justo y lo injusto
valores religiosos: lo santo y lo profano.
valores del conocimiento puro de la verdad,

valores honesto y deshonestos en reparto expresamente puro

de bienes
valores con la declaracion de la verdad con exactitud.
La clasificacion mas comtn discrimina valores logicos, éticos y estéticos
También han sido agrupados en: objetivos y subjetivos
Valores inferiores (administrativos, econémicos y afectivos),
Valores intermedios (intelectuales y estéticos) y superiores (morales y espirituales).

Rokeach (1973) formuld valores instrumentales o relacionados con modos de
conducta (valores morales) y valores terminales o referidos a estados deseables de

existencia (paz, libertad, felicidad, bien comtn,

La clasificacion detallada que ofrece Marin Ibafiez (1976) diferencia seis
Grupos:

1.- Valores, técnicos, administrativos, economicos y utilitarios;

-Valores vitales (educacion fisica, educacion para la salud)

3.-Valores estéticos (literarios, musicales, pictoricos)

4..-Valores intelectuales (humanisticos, cientificos,)
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5.-.Valores morales (individuales y sociales) y6.

6,-Valores trascendentales (cosmovision, filosofia, religion)”

Al referirnos a los valores como tal, constantemente las necesidades humanas estan
representan por ideales, suefios y aspiraciones, con una importancia independiente
de las circunstancias.
Estos valores nos puede hacer administradores inteligentes, sentirlos y hacerlos
propios nos hace administradores conscientes
Para un administrador los valores primarios deben ser Integridad, honestidad y
equidad ya que al ser el administrador tendra en sus manos las decisiones que
afectan al rumbo de la empresa, pero mas importante; a su gente, por lo tanto tiene
la responsabilidad de obtener resultados para el negocio pero mas alun lograr los
objetivos.

Mirando desde un punto de vista los valores que se deben de tener como persona y
para la empresa son:
Honradez, Honestidad, Lealtad, Humildad, Responsabilidad, Respeto, Tolerancia,
Equidad, Objetividad, Prudencia, Puntualidad, Autoridad, Auto-direccion,
Innovacién,  Puntualidad,  Pulcritud,  Cooperacion,  Sencillez,  Unidad.
Los valores son muy importantes para una empresa porque son grandes fuerzas

impulsoras del como hacemos nuestro trabajo.

En consecuencia segiin Marin Ibafiez los valores que representa la administracion
son valores técnicos, por lo cual no debe ser influenciado por ninglin sentimiento, ni

por intereses personales.

FUNDAMENTOS ETICOS DE LA ADMINISTRACION
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Como lo hemos venido analizando, los principios de la ética administrativa se
fundamentan en la ética general, clasificada con valores técnicos, solidificada con
codigos y articulos de ley.

Uno de los continentes que ha experimentado desarrollado fundamentos éticos
administrativos son las instituciones occidentales, estas surgieron a partir de los

siguientes principios reguladores:

La ética/moral social: viene marcada por el entorno social donde realice sus
actividades. Influyen factores como: la religion, la estructura familiar, la cultura, la
educacion etc.

Conciencia moral: los principios morales de todo ser humano: el bien y el mal, el
sentido de la justicia.

Leyes del Estado: reglamentos impuestos por un gobierno y basados en la moral de
la nacion.

Cada investigacion dio como resultado, el origen y la necesidad de crear los
codigos de conducta de las empresas occidentales estan basados en los principios
fundamentales de Justicia, Verdad, Respeto, Tolerancia, Libertad, Responsabilidad,
Honestidad, Bien Social, Seguridad, y Legalidad.

En una organizacion en la que la ética empresarial tenga cabida, estos principios
deben ser asimilados y practicados por todos los grupos de interés de la empresa.
Llevando estos principios fundamentales a actuaciones concretas en el
contexto podria ser el siguiente:

Construya confianza: El cliente, cada vez mas, demanda confianza en los
productos y servicios. Intentar proporcionarla sin tener una cultura de confianza

interna en la empresa es claramente una incoherencia que a la larga los clientes
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perciben. Los clientes quieren hacer negocios con empresas en las cuales puedan
confiar. Cuando la confianza esté en la cultura de una compafiia, es una garantia de
su caracter, habilidades, fuerzas y honestidad.

Mantenga sus compromisos: La confianza es como una isla rodeada de
acantilados. Mientras estemos encima de la isla, todo va bien. Si nos caemos al
faltar a los compromisos, sera imposible volver a subir. Cumpla con sus
obligaciones independientemente de las circunstancias, haga todo a su alcance para
ganar la confianza de sus clientes, especialmente si hubo algiin problema en un
proyecto o negociacion anterior. Recupérese de los negocios perdidos cumpliendo
con todos sus compromisos y obligaciones.

Dé retorno a su comunidad o entorno: Vivimos en sociedad y, como empresa,
ésta presta un servicio pero se beneficia de su comunidad o entorno. Devolvamos
algo de lo que recibimos de ella. Manténgase involucrado con temas y actividades
relacionados con su comunidad, mostrando que su mnegocio contribuye

responsablemente con la comunidad.

Respeto con las personas: Todo el mundo merece un respeto. No hacerlo se
convierte en acoso o abuso. Esto es valido para los empleados, clientes y
colaboradores. Trate a los otros con todo el respeto que merecen,
independientemente de los cargos, titulos, edad u otras distinciones, mantenga
siempre una postura profesional respetuosa y cordial.

Respete el medio ambiente y a las generaciones futuras: No es licito vivir de las
generaciones futuras ni destrozar el lugar donde vivimos. No debemos dejar que los
que nos siguen paguen nuestras deudas o nuestros excesos. La moderacion y la

sostenibilidad son éticamente responsables.
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Rodéese de buenas personas: La excelencia estd en ser buenos profesional y
éticamente. Los tramposos tienen un recorrido corto. Y ademas nuestro entorno es

contagioso.

7- “Quid pro quo”: Sea reciproco en los favores o trabajos que reciba. No se

aproveche, colabore.

Veracidad: La veracidad en rentable desde el punto de vista econdémico. Todo el
mundo prefiere hacer negocios con alguien que dice la verdad.

Profesionalidad: Es la ética con nosotros mismos. Capacidad de trabajo, disciplina,
formacion continua, perseverancia e interés.

Transmision: Transmita los valores de ética en su entorno. Es una tarea de todos.

Mantenga una mente abierta: Para la mejora continua de una empresa, el lider
debe estar abierto a nuevas ideas. El debe siempre pedir la opinién y las ideas de
sus clientes y su equipo para que la organizacion contintie creciendo.

Tenga un buen control contable: Tenga un control practico de la contabilidad y
de los registros de la empresa, no solamente como forma de conocer mejor el
progreso de su compailia, sino también como recurso para prevenir y evitar
actividades “cuestionables”.

Tenga documentos claros: Evaltie nuevamente todo el material de la empresa,
incluyendo la publicidad, folletos y otros documentos externos de negocios,
garantizando que sean claros, precisos y profesionales. Garantice que no dan lugar
a interpretaciones incorrectas.

La experiencia de las empresas Occidentales marca una diferencia enormes al
compararlas con las empresas Latinoamericanas pues mal interpretamos la

expresion latina Quid pro quo”: que significa ‘una cosa por otra’ y hace referencia
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a una equivocacion que consiste en tomar una cosa por otra 0 a una persona por

otra.

Quid pro quo, era la justificacion para indicar que el trabajo contable estd bien
hecho , pues el ejercicio contable comprendia en el intercambio desigual, de bienes
y servicios pues quien ejercia el poder de darle el valor econémico era el escribano

que hacia las veces de administrador

Los renovados conceptos, han permitido que se le dé un verdadero significado al
quid pro quo o intercambio de concesiones es la esencia de las mas avanzadas
técnicas de negociacion: el paquete o bloque para crear valor mutuo. A pesar de la
aparente sencillez del concepto no es facil de realizar, porque nos enredamos con lo
sencillo o porque tenemos que sobrepasar nociones tan arraigadas como
equivocadas sobre negociar.

El QPQ implica romper con la creencia de que en una negociacion lo que yo gano
lo pierde el otro, una comprensién mercantil y equivocada sobre la realidad.
Esto es cierto cuando se tiene solamente un tema para negociar (como el precio),
pero no cuando se tienen varias cosas que decidir (como precio, plazos, servicios,
moneda, calidad, financiacion, condiciones, prestaciones adicionales...).

Hemos trasladado las experiencias y costumbres de comprar tomates en un
mercado tradicional hacia las complejas negociaciones del mundo empresarial.
El concepto de paquete o QPQ consiste en que usted le concede al otro algo que
para el otro es muy importante pero a usted no le cuesta mucho, y viceversa,
usted recibe en intercambio algo muy importante para usted pero que al otro no le
representa mucho costo. Muchos creen esto es raro, una casualidad afortunada, pero

en la practica es la realidad mas comun.
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Para negociar un paquete se sigue el principio de que nada esta acordado hasta que
todo esté acordado. Se van explorando los diferentes puntos de la negociacion,
averiguando los intereses de cada uno, hasta llegar a una comprension mutua de las
prioridades que tiene cada uno de los dos. Este intercambio de informacion no es
facil porque la mayoria de la gente tiene la creencia y la costumbre de no abrir sus
cartas por temor a que el otro se aproveche de sus intereses. La mayoria de la
gente cree que mostrar interés en algo le deja al descubierto y por eso se trata
de ser astuto y no dejar conocer sus intereses, tratan de mantener su agenda oculta.
Asi no se puede hacer el QPQ. Se requiere el desarrollo de confianza entre las
partes y un auténtico deseo de crear valor mutuo.

En las culturas de Alemania y Estados Unidos existe una dificultad adicional para
hacer el QPQ, por la costumbre de fraccionar la agenda y negociar punto por punto
en lugar de explorar toda la agenda en conjunto. En estas culturas de negociacion la
gente prefiere empezar por el punto mas facil, resolverlo, no pasar al segundo punto
sin haber resuelto el primero. Mediante este procedimiento los resultados se quedan
en el mediocre término medio en cada punto, que no le da mas valor a cada uno de
los dos (al menor costo para ambos).

Es una paradoja que cuantas mas diferencias haya, mayor sera la posibilidad de
crear valor mediante el QPQ. Esta técnica implica conocer las prioridades mutuas e
intercambiarlas. No es tan facil en la practica, pero es la razon, los valores, la ética
y los codigos. Por la que algunos consiguen mucho mas en sus negociaciones. Con
la interdependencia en la cadena cliente y proveedor asi como la creciente
complejidad de contratos de suministro, el QPQ se ha convertido en una
herramienta indispensable para la efectividad empresarial y el desarrollo de la ética
administrativa.
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Nace una pregunta (Cual es el fundamento de la Administracion?

Como conclusion al desarrollar todos los conceptos y procesos, se llega a una
definicion de acuerdo a la necesidad de la organizacion, con urgencia requiere de
tomar decisiones, coordinar funciones, dirigir personas, evaluar el desempefio para

cumplir los objetivos determinados con la colocacion de diferentes recursos. ...

Por lo tanto .los principios que planteo son muy aplicables a la administracion en

las organizaciones contemporaneas
LA TECNOLOGIA EN ADMINISTRACION
La tecnologia tiene un impacto relevante en la ciencia administrativa,

Concepto tecnologia de informacion, es una disciplina cientifica enfocada en el
estudio, investigacion y desarrollo e innovacion de las técnicas y procedimientos,

aparatos y las herramientas para la transformacion de objetos.

La tecnologia es una herramienta que necesita la administracion para poder cumplir
las funciones de planificar, organizar, dirigir y controlar que sirven para lograr los
objetivos 0 metas de una organizacion con la utilizacion de recursos sean humanos,
financieros, materiales y de informacion. Actualmente, existen las tecnologias de
informacién que potencian con computadoras, sistemas de informacion y redes, lo
que ayuda a tomar decisiones y ejecutar las tareas en las instituciones en tiempo
real y a distancia.

La tecnologia es el conjunto de saberes, conocimientos, experiencias, habilidades y
técnicas a través de las cuales nosotros los seres humanos cambiamos,
trasformamos y utilizamos nuestro entorno con el objetivo de crear herramientas,
maquinas, productos y servicios que satisfagan nuestras necesidades y deseos.

Etimologicamente la palabra tecnologia proviene del griego tekne (técnica) y logos
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(conocimiento)

El origen de la tecnologia data de la edad de piedra, cuando nuestros ancestros
descubrieron la existencia en la naturaleza de una serie de piedras (silex, cuarzo,
obsidiana....) extraordinariamente duras las cuales podian moldear y afilar, este
descubrimiento junto con la experiencia desarrollada para afilarlas, les permitio
fabricar los primeros cuchillos, hachas y herramientas de corte las cuales les
facilitaba las labores de caza asegurandose una racion de comida diaria.
Todos los objetos que los rodea en la vida diaria son productos de los diferentes
avances tecnoldgicos que hemos desarrollado a lo largo de los siglos de nuestra
existencia, hemos transformado recursos naturales para fabricar herramientas y
maquinas que facilitan nuestras vidas asi como satisfacer nuestra curiosidad y afan
de superacion, los ordenadores, tabletas y smartphones, la locomotora, automoviles
y aviones, la bombilla y el microchip, la llegada del hombre a la luna y la conquista
del espacio son hitos historicos de nuestros ultimos avances tecnoldgicos.
La tecnologia en la administracion es el proceso de planificar, organizar, dirigir y
controlar el uso de los recursos y las actividades de trabajo con el proposito de
lograr los objetivos o metas de la organizacion de manera eficiente y eficaz a través
de herramientas electronicas, llamadas tecnologias.
Esta definicion se subdivide en cinco partes fundamentales que se explican a
continuacion:

Proceso de planeacion tecnologica, organizar, dirigir y controlar: Es decir, realizar
un conjunto de actividades o funciones de forma secuencial, que incluye sistemas

de informacion informaticas y equipos de ltima generacion.

Las TI
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La TI hace posible transformar una estructura organizativa jerarquica de tipo
piramidal, debido a la transferencia de tareas de control desde la fuerza de trabajo
hacia las nuevas tecnologias. Asi, se cuestionan la importancia y funciones de los
niveles medios, dado que ahora es menos necesario para recibir y transmitir la
informacion requerida para tomar decisiones y para ejecutar las tareas, porque
aquellas funciones pueden ser cumplidas en tiempo real y a distancia con ayuda de
la TI.
El explosivo crecimiento de la tecnologia de informacion -a través de la potencia de
las computadoras, los sistemas de informacion y las redes- amplia al alcance y le da
un nuevo rol en las organizaciones, ya que permite redisefiarlas, transformando la
estructura, alcance, mecanismos de reporte y control, practicas y flujos de trabajo,
productos y servicios. Los cambios que provoca la incorporacion de TI,
principalmente manifestados en los sistemas de informacion, son estructurales y de
gran magnitud.
Los sistemas de informacion pueden:
Reducir el nimero de niveles de las organizaciones proveyendo a los gerentes
informacion ~ para  supervisar un  gran numero de  empleados
Estos valores hacen de la TI, por lejos, la categoria de maxima inversion en la
economia norteamericana (The Harvard Policy Group, 2000).

Independizarse del lugar fisico a través de Internet, el correo electronico y el video
conferencia

Reorganizar flujos de trabajo reemplazando procesos manuales y reestructurando

las empresas
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Incrementar la flexibilidad de las organizaciones y la habilidad para responder a los

cambios y tomar ventaja de las oportunidades

Redefinir las fronteras organizacionales creando nuevas relaciones con proveedores
y clientes a partir de las tecnologias para la publicacion y distribucion de
informacion. Cambiar el proceso de gerenciamiento proveyendo nuevas

capacidades para planear, organizar y controlar (Laudon, 1999).

El impacto organizacional, entonces es tan importante —0 mas- que
las consideraciones técnicas sobre la implementacion de TI, ya que esta
incorporacion afecta también el ejercicio del poder en la organizacion.
Debido a que las estructuras organizacionales reflejan la distribucion de ese poder,
los cambios estructurales pueden ser causa de inquietud y confusion en el personal.
La introduccion de tecnologia de informacion, en tanto cambio de

magnitud, modifica las relaciones de poder existentes.

Disposicion de las Tecnologias en la Organizacion 12
James Thompson, uno de los padres de la teoria de la organizacién contemporanea,
identifica tres tipos:
Tecnologia de eslabones en cadena: el modelo MECANICISTA
Para completar un producto, se disefia una interdependencia de tareas como
eslabones encadenados. La experiencia, fruto de la repeticion de los procesos
productivos, permite eliminar imperfecciones en la tecnologia. Como ejemplo
clésico puede tomarse la linea de montaje de la produccion en serie.
Tecnologia mediadora: el modelo ORGANICISTA
Algunas organizaciones tienen por funcion basica relacionar clientes que son o

desean ser interdependientes. Por ejemplo, las aseguradoras ponen en relacion a
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quienes desean asociarse en riesgos comunes, de la misma manera que las
compaiiias telefonicas relacionan a quienes quieren llamar con los que quieren ser

llamados.

La complejidad de la tecnologia mediadora reside en la necesidad de operar dentro
de modalidades estandarizadas. Asi, una empresa de seguros debe definir categorias
de riesgo y clasificar a los clientes de acuerdo a las mismas.
Tecnologia intensiva: el modelo PSICOSOCIOLOGICO
Representa la concentracion de una variedad de habilidades y especializaciones en
un unico cliente. La seleccion y combinacion de las diversas técnicas empleadas
estd determinada por la retroalimentacion que brinda el propio objeto (tecnologia
flexible). Por ejemplo, un médico de urgencias en un hospital puede exigir la
aplicacion de diversas especialidades médicas. La combinacion Optima serd aquella
indicada por el estado del paciente y su respuesta al tratamiento.
La tecnologia intensiva requiere aplicar parcial o completamente, todas las
aptitudes potencialmente necesarias, de acuerdo con la combinacion correcta que

exija el caso. Thompson clasifica la tecnologia en dos tipos basicos:

Tecnologia flexible: amplitud con que maquinas, conocimientos técnicos y materias

primas pueden ser utilizados en otros productos o servicios.
Tecnologia fija: no puede utilizarse en otros productos o servicios.

Las restricciones y contingencias impuestas por diferentes tecnologias y diferentes

productos son importantes para la organizacion y para su administracion:

La flexibilidad de la organizacion para cambiar de producto decrece cuanto mas

especializada se vuelve una tecnologia.
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El ingreso de nuevos competidores en un mercado es mas dificil cuanto mas

complicada es la tecnologia.

El desarrollo tecnologico aumenta la heterogeneidad de la organizacion y exige un
mayor esfuerzo de integracion y coordinacion.

Tecnologia tipo uno

Como tecnologia designamos al conjunto de conocimientos de orden practico y
cientifico que, articulados bajo una serie de procedimientos y métodos de rigor
técnico, son aplicados para la obtencion de bienes de utilidad practica que puedan
satisfacer  las  necesidades y deseos de los seres  humanos.
La palaba tecnologia significa, en un sentido etimologico, el estudio de la técnica.
Proviene del griego teyvoloyia (tejnologia), que se compone de téyvn (téjne), que
traduce ‘técnica, arte, oficio’, y Aoyog (loégos), ‘estudio, tratado’.
También se refiere a la disciplina cientifica enfocada en el estudio, la investigacion,
el desarrollo y la innovacion de las técnicas y procedimientos, aparatos y
herramientas que son empleados para la transformaciéon de materias primas en
objetos 0 bienes de utilidad practica.
Tecnologia también puede usarse en un sentido industrial para englobar al conjunto
de procedimientos o instrumentos que intervienen en la fabricacion de determinado
producto: “la tecnologia de la leche”.
Se suele denominar como tecnologia la jerga de determinada ciencia o campo de
conocimiento.

Tipos de Tecnologia
Tecnologia Fija: la caracteristica sobresaliente reside en el hecho de que no es

posible utilizarla para la realizacion de otro bien o servicio. Por otra parte, la
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tecnologia fija es aquella que no cambia de manera continua. Por ejemplo, las
refinerias de petroleo.
Tecnologia Flexible: término utilizado para referirse al conocimiento técnico y a
los elementos fisicos con los que es posible elaborar otros productos o servicios. Es
por ello, que puede ser observada de acuerdo a una variedad de formalidades.
Ejemplos de tecnologia flexible son: las industrias de medicamentos y alimenticia.
Tecnologia Blanda: el término engloba a los conocimientos de planificacion,
administraciéon y comercializacion, dejando de lado al saber técnico al respecto. Se
denomina blanda ya que hace referencia a informacion no tangible, en
contraposicion con la tecnologia dura, que st lo es.
Tecnologia Dura: término que se utiliza para designar a los saberse exclusivamente
técnicos, aplicados a la producciéon de maquinarias, productos, materiales, etc.
Tecnologia de Equipo: para este tipo de tecnologia se presentan dos significados
Tecnologia de equipo entendida como el conjunto de reglas, procedimientos,
destrezas y conocimiento empirico aplicado a la produccion, utilizacion y
mantenimiento de maquinarias.

Tecnologia de equipo entendida como aquella en la que el desarrollo de la misma es
realizado por quien produce el equipo o maquinaria. Incluye a las industrias
textiles, plasticas, etc.

Tecnologia de Operacion: aqui la tecnologia es el resultado de la observacion y la
aplicacion de lo contemplado durante afios; es decir, es aquella producida luego de
un proceso de evolucion. Habitualmente es afectada por las tecnologias de proceso
y de equipo.
Tecnologia de Producto: engloba a todos aquellos procedimientos, caracteristicas
especificas, reglas y técnicas, utilizadas en la fabricacion de un producto o servicio.
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Es decir, incluye habilidades manuales y conocimientos teoricos aplicados a un
bien determinado.
Tecnologia Limpia: es aquella que al ser utilizada no produce modificaciones en el
ambiente. Es decir, la tecnologia limpia se basa en el uso racional y equilibrado de
los recursos, de manera que no afecten a los sistemas naturales.

La Tecnologia responde al deseo y la voluntad que tienen las personas de
transformar el entorno, y en el mundo que nos rodea buscando nuevas y mejores
formas de satisfacer a los usuarios en general. La motivacion es la satisfaccion de
necesidades, la actividad es el desarrollo, el disefio y la ejecucion y el producto
resultante son los bienes y servicios, o los métodos y procesos.
A través del tiempo la administracion ha pasado por varias etapas, asi como teorias
que formaron los autores con cada una de las escuelas. Los autores y las escuelas
en su gran mayoria no son contemporaneos, debido a que la administracion es una
ciencia de caracter dinamico que ha ido transformando con el tiempo. Han puesto
énfasis en la organizacion algunas teorias, otras a las maquinas y la utilizacién de
aumentar los niveles de produccion y finalmente otras teorias apoyadas por otras
ciencias, como la sociologia y sicologia que se han dedico a investigar al hombre.
Es criterio de cada empresa la teoria que se usa, ya que todas son validas segun el
ambito que mas valoren, sin embargo, actualmente se tiende a valorar a las
personas, porque son la base de cualquier organizacion, no tan sdlo econémico sino
de cualquier otra indole. Por lo que atin en esta época no se puede indicar una teoria
administrativa universal.
Las tecnologias de informacion han ayudado a reducir los niveles de organizaciones
proveyendo a los gerentes informacion para supervisar a los empleados, ademas el

lugar fisico de una organizacion es a través de internet, correo y redes lo que
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incrementa la flexibilidad de la organizacion y la habilidad para responder a los
cambios en el proceso de las nuevas capacidades para planear, organizar y
controlar, por lo tanto el impacto organizacional es importante con la

implementacion de la Tecnologia de Informacion
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