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CLASE 01

1. CONTEXTO SOCIAL Y ROL DE LA EMPRESA COMO UNIDAD ECONOMICA
BASICA

En este apartado, se explicaran diversos conceptos relacionados con la
administracion; entre ellos, el lugar en donde generalmente ésta se aplica, es decir, las
organizaciones, los motivos para su creacion, los objetivos que persiguen, y los sistemas que
la conforman; ademas, se dard a conocer un tipo especial de organizacion, la empresa; los
diversos tipos que existen y el entorno que las rodea.

1.1 La Organizacién y la Empresa

Durante toda la vida, las personas pasan por organizaciones; cuando se nhace,
precisamente se acude a un hospital, luego, a medida que el individuo se desarrolla, asiste a
la escuela, sigue en la educacion superior, luego debe trabajar para cubrir sus necesidades,
por lo que ingresa en alguna organizacién para desempefiarse como trabajador y
desarrollarse como persona, incluso cuando fallece el Estado autoriza el entierro.

Como se puede ver, todas ellas son organizaciones, incluido el Estado. Es por ello que
se dice que el hombre es un ser organizacional, porque se mueve permanentemente en
organizaciones, desde que nace hasta que muere y son ellas las que rigen la vida de todos
los hombres. Por lo tanto, el objeto de estudio de la administracion son las organizaciones.

La organizacibn no es un concepto nuevo, como tampoco lo es el concepto de
administracion, por ejemplo, los egipcios para poder construir las pirdmides formaban
organizaciones, los chinos histéricamente también se agrupaban, para administrar el proceso
de riego.

Las organizaciones son muchas, cada vez son mas complejas y tienen que afrontar
actualmente una serie de fenomenos y modificaciones que se dan en el contexto que
integran, por ello el comportamiento de las organizaciones tiende a ser cada vez mas
agresivo, ya que entran en luchas de poderes permanentes, para ver cuales se van a
mantener o cuéles van a desaparecer.

Cuando se habla del concepto de organizacion, se dice que es una unidad o una
agrupacion social, pero no toda agrupacion social ni una unidad social es una organizacion.
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Ejemplon°® 1

Un dia sabado se retine un grupo de amigos y se van a jugar futbol, este grupo de
amigos no es una organizacion, pero si este grupo forma parte, por ejemplo, de una escuela
de futbol o tiene la intencién de unirse para conformar un grupo o definir algunas cuestiones
respecto de cdmo va a funcionar este predio o cancha, entonces es una organizacion.

Esto quiere decir, que hay unidades o agrupaciones sociales que no son
organizaciones, un ejemplo claro de esto son: la familia, las tribus, las castas y los estratos
socioecondémicos.

Cuando se habla de un concepto aislado de organizacion, se puede hacer referencia
a tres sentidos:

La forma o estructura social, se debe diferenciar lo que son agrupaciones de lo que son
organizaciones. Recuerde que las agrupaciones no son organizaciones, debido a que no
estan constituidas bajo un marco legal o formal, con procedimientos y reglas establecidas.

La acci6n de organizar, se debe situar en el proceso administrativo’, el cual es un
proceso organizativo o de ordenamiento.

El proceso de organizacion ente, este es el concepto que hay que manejar y hace
referencia al objeto de estudio de la administracion, ¢,qué son las organizaciones? y ¢ qué
se entiende por organizacion Ente? La organizacion ente es una unidad formal o grupo
humano que establece reglas internas propias, con caracteristicas distintivas para la
concrecion de un determinado fin.

La sociedad es una organizacién, por lo tanto, los individuos viven en una Sociedad
Organizacional y las caracteristicas que busca esta sociedad son: racionalidad?,
productividad®, eficiencia y eficacia®. De acuerdo a ello, se puede decir que la sociedad es
una gran organizacion, que a la vez esta conformada por organizaciones menores y dentro
de estas organizaciones menores no todas actldan con igual grado de racionalidad, de
productividad, de eficiencia o de eficacia.

! El proceso administrativo esta compuesto por las siguientes funciones: la planificacion, direccion, organizacion y control.
Estas funciones de la administracion constituyen, el proceso administrativo pues son ejercidas en forma coincidente y
continua al administrarse una empresa. El proceso administrativo se vale de enlaces y de la retroalimentacion. Por
ejemplo, la planificacion debe preceder a la actividad de organizar, y el controlar debe seguir a las demas funciones.

2 gl concepto de racionalidad tiene que ver con el uso que se de a los recursos, busca darle la mejor utilizacion posible.

SEl concepto de productividad, se entiende como la capacidad de generar bienes o servicios con un minimo de errores,
maximizando los beneficios que se puedan obtener.

* La eficiencia consiste en realizar un trabajo al menor costo y tiempo posible; en cambio, la eficacia se orienta en el logro de

objetivos y metas; temas que seran abordados en apartados posteriores de la presente unidad.
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Las organizaciones se forman por los siguientes motivos:

a) Todo hombre tiene necesidades y debe satisfacerlas: la necesidad es el estado de

privacion de algo, existen distintos tipos de necesidades, ellas son:

- Necesidades elementales: son aquellas que de no satisfacer el hombre no podria
existir, por ejemplo, la alimentacion, cobijo, agua y sexo (con el fin de perpetuar la
especie).

- Necesidades Espirituales: se refieren a las emociones y los sentimientos. Cada una de
las personas tiene diversos grados de estas necesidades, por ejemplo, algunos
individuos son mas emotivos que otros u otros necesitan mas que les demuestren mas
afecto que otros. Por lo tanto, el grado de satisfaccién de esta necesidad dependera
de cada persona.

- Necesidades Sofisticadas: por ejemplo, en vez de usar un tapado de lana se prefiere
usar uno de piel, en vez de usar aretes de fantasia, se usan de oro. La tendencia a
que estas necesidades existan es cada vez mayor. Esto se puede ver en la moda, que
cambia a veces el sentido de lo que es sofisticado.

Las necesidades sofisticadas son las de menor grado de importancia real, porque una

persona puede prescindir de ellas y seguir viviendo, pero para algunas personas tienen una
valoracién especial, ya que les otorga un cierto status o caracteristica especial.

b) La satisfaccion de las necesidades corresponde a fines individuales: estos fines se

orientan a satisfacer la necesidad que tiene cada persona en el grado que cada uno
requiere 0 necesita, por ejemplo la alimentacion, algunas personas se sienten bien
comiendo determinadas comidas, otros, alguna cosa diferente, es decir, la necesidad es
la misma, pero el grado de satisfaccion, la intencién o la intensidad para satisfacerla es
diferente.

Para alcanzar los fines, utiliza recursos: éstos son todos los bienes materiales® e
inmateriales® que permiten satisfacer una necesidad. Estos recursos pueden ser
limitados, es decir, que ningun individuo sea capaz de tenerlos todos, y también son
escasos, es decir, hay una cierta cantidad de ellos y con el uso tienden a desaparecer,
por ejemplo, el caso del cobre, del oro, por eso muchas minas se han cerrado porque ya
no disponen de material para explotar. Cuanto mas escaso y limitado sea un recurso
mayor valor tendra, lo que nos permite inferir que todos los recursos tienen la posibilidad
y la capacidad de ser valorados.

® Son aquellos bienes materiales palpables o tangibles, tales como: maquinarias, equipos, etc.
® Son aquellos bienes intangibles, tales como: marca, prestigio, imagen, patentes, entre otros.
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La organizacion se conforma cuando se unen todos los recursos para obtener de ellos
un nuevo recurso, ya sea modificAndolos, manteniéndolos y/o mezclandolos. Esta alteracion
y combinacion de los recursos aportados por cada uno de los integrantes es lo que se
entiende por el objetivo organizacional y aqui es donde se conforma la organizacion.

Por lo tanto, organizacion se define como el conjunto de varios individuos que
constituyen una unidad, algunos poseen el conocimiento, otros los recursos econdémicos,
materiales, mano de obra, etc., y éstos los aportan para buscar u obtener algo nuevo que
satisfaga las necesidades de todos y que, ademas, pueda satisfacer algunas de sus
necesidades individuales, como el loaro del objetivo organizacional.

Segun Parsons, las organizaciones son unidades sociales o agrupaciones sociales
deliberadamente construidas o reconstruidas para alcanzar fines especificos.

Como se dijo anteriormente, las tribus, las castas, los grupos de amigos, la familia, no
son organizaciones porque, segun la definicion anterior, cuando decimos que son unidades
sociales, se habla de personas (a, b, c individuos) que constituyen una unidad al reunirse.
Son “deliberadamente construidas o reconstruidas”, quiere decir, pensado, planeado. Y por
altimo en la expresion “alcanzar fines especificos”, se refiere a las intenciones personales.

CLASE 02
1.1.1 ¢Qué se entiende por Objetivo Organizacional?

El objetivo organizacional es la intencion que persigue la agrupacion, es el nuevo
recurso que se busca obtener gracias al aporte individual de los miembros de la
organizacién. El objetivo organizacional también es especifico, es Unico, cada organizacién
tiene su propio objetivo; asi como no existen dos fines individuales iguales, tampoco existen
dos objetivos organizacionales iguales, por esta razén se dice que son especificos.

Ejemplo n° 2

Para una tienda por departamentos, el objetivo organizacional puede ser aumentar la
participacién de mercado un 10% durante el afio

Cada organizacion tiene su propio objetivo especifico. Para alcanzar los objetivos, la
organizacién requiere de recursos que permitan el desarrollo de las actividades que se deben
realizar. Los recursos pueden ser bienes materiales o inmateriales, los cuales permiten la
satisfaccion de necesidades.
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Ejemplo n° 3

Para el caso de la tienda por departamentos, todos los recursos (humanos,
materiales, tecnologicos, etc.), van a estar orientados a satisfacer el objetivo planteado, por
ejemplo, poniendo énfasis en el equipo de ventas de cada departamento, realizando
descuentos, promociones, publicidad, etc.

Realice ejercicios N° 1 al 3

Como se dijo anteriormente, las caracteristicas de los recursos son:

a) Que son escasos y mientras mas escasos sean, tienen un mayor valor.
b) Son limitados, es decir, que desaparecen con el uso, por esto se necesita que la
utilizacion de los recursos sea racional y eficiente.

Para dar un mejor uso a los recursos, las empresas persiguen en sus funciones y
actividades, el maximo de Eficiencia y Eficacia.

En términos generales, la Eficiencia se refiere a la relacion entre esfuerzos vy
resultados. Si se obtienen mas resultados de un esfuerzo determinado o si obtiene el mismo
resultado con menos esfuerzo, habrd incrementado la eficiencia. En otras palabras,
Eficiencia consiste en realizar un trabajo o una actividad al menor costo posible y en el menor
tiempo, sin desperdiciar recursos econdomicos, materiales y humanos, pero a la vez implica
calidad, al hacer bien lo que se hace.

Por lo tanto, existe eficiencia cuando se hace la utilizacion de los recursos teniéndolos
en relacion directa con los resultados que genera, es decir, cuando se hace la mejor
utilizacién de los recursos puestos a disposicion.

La Eficacia es, por ejemplo, cuando un comando alcanza las metas u objetivos que le
impone la institucion, en este caso se dice que es Eficaz. Entonces, la Eficacia se refiere a
los resultados en relacion a las metas y cumplimiento de los objetivos organizacionales; por
eso para ser Eficaz se deben priorizar las tareas y realizar en orden de precedencia aquellas
que contribuyen a alcanzar los objetivos y metas previstas, por o que se debe asegurar que
lo que se hace, valga la pena y conduzca a un fin.

Por lo tanto, una organizacion es eficaz, cuando la preocupacion mayor esta en el
resultado, sin poner demasiado énfasis en la debida utilizacion de los recursos.
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Figura N° 1: Relacion entre Eficiencia y Eficacia

La Eficiencia y la Eficacia se interrelacionan, pero la falta de eficacia no puede ser
compensada con Eficiencia, por grande que sea ésta, ya que no hay nada mas inutil que
hacer Eficientemente, algo que no tiene ningun valor y que no contribuye en nada para la
organizacion. Por eso es necesario preguntarse si lo que se hace vale para algo. Por
ejemplo, una persona puede pasar todo el dia en su trabajo, sentado en su escritorio, pero
esto no significa que sea Eficiente ni Eficaz, mas aln cuando su labor no es productiva y se
dedica a utilizar indiscriminadamente los recursos con que cuenta su organizacion. Es
necesario precisar que en la actualidad las empresas y particularmente, las organizaciones
del Estado, pasan por una serie de problemas por la falta de recursos, de igual forma, todas
quieren ofrecer un buen producto o un buen servicio a bajo costo, por eso, una vez definida
la meta a la cual se quiere llegar, se debe buscar la mejora en Eficiencia.

Entonces, el hecho de que los recursos sean limitados, lleva a entender que si los
individuos realizan una mala utilizacion de los recursos, éstos se pierden y no se recuperan
mas y si los llegan a recuperar, lo hacen a costos adicionales.

Es por ello que la administracién’ busca que las organizaciones utilicen los recursos
en forma eficiente, poniendo personas a su disposicibn para alcanzar los objetivos
predeterminados.

c) Quien tiene mas recursos en la organizacion tiene mas poder, esto significa poseer o
detectar los recursos que otros necesitan (concepto genérico). El hecho de tener poder
en la organizacion, le da la posibilidad de determinar el “Qué” de la organizacion, es

” La administracién es una actividad gue convierte los recursos humanos y fisicos desorganizados en recursos Utiles y
efectivos. La administracion, a través de sus funciones (planeacion, direccién, organizacion y control de los recursos) logra
los objetivos predeterminados.
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decir, qué se va a perseguir, qué se va a hacer; el “Qué” determina el objetivo
organizacional. También esta persona determinara el “Cémo” de la organizacion, que es
decir, la mejor combinacién de recursos para conseguir el objetivo organizacional y por
ultimo, determina el “Quién”, es decir, quiénes realizaran las actividades.

La estructura® de una organizacion, esta dada por la interrelacion existente entre sus
miembros para el logro del objetivo, tiene caracteristicas relativamente estables, que se
encuentran establecidas y determinadas por la alta direccién, por eso se habla de estructura
formal.

Elementos Basicos de la Organizacion
Los elementos que componen la organizacion son dos:

1) Individuos: es el recurso humano o las personas.
2) Recursos: son todos aquellos recursos que no son personas (materiales e
inmateriales).

Los individuos, son el elemento primordial, ya que sin personas la organizacion no
existe, es imposible valorar a los individuos, su capacidad para el manejo de recursos y
generacion de actividades. En definitiva, todas las acciones estan siempre direccionadas a la
concepcion del objetivo organizacional y sin valorar la concepcion de los objetivos
individuales, es decir, priman los objetivos organizacionales por sobre los objetivos
individuales.

Jean Barcos hace una clasificacion de los elementos de la organizacion, y entiende
que estos son: los recursos humanos, materiales, naturales y energéticos, las ideas,
conocimientos e informacion, recursos tecnolégicos, el nombre, el prestigio y los simbolos.

Este autor sefiala que los recursos humanos, son el activo mas importante de la
organizacion. En este aspecto, la concepcion del hombre en las organizaciones, va variando
permanentemente, por ejemplo, actualmente se tiene una valoracion del hombre que antes
no se tenia, valoran algunas cosas que antes no valoraban. Es asi como hoy se da mucha
importancia a las capacidades, habilidades, la eficiencia individual, las relaciones personales
etc., y esto es totalmente cambiante, por eso para Barcos esta idea no es tan errada, porque
hay algunas organizaciones que valoran a las personas en funcién de la capacidad,
conocimiento, experiencia, idoneidad, aptitudes, etc.

® La estructura define la forma de la organizacion (como es), puede dividirse segun grado de complejidad (se refiere al
numero de niveles jerarquicos, tanto horizontales como verticales), la formalizacion (reglas y procedimientos establecidos)
y de acuerdo a la centralizacion (donde se localiza la toma de decisiones). Por lo tanto, la estructura se entiende como los
diferentes patrones de disefio para organizar una empresa, con el fin de cumplir las metas propuestas y lograr el objetivo
deseado, es decir, la forma en que se distribuiran las responsabilidades, funciones y tareas, etc.
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Cuando se habla de recursos materiales, se hace hincapié a bienes materiales,
palpables, fisicos (muebles, instalaciones, rodados, etc.), ademas, en esta categoria también
se incorpora al dinero (recursos financieros).

Los recursos naturales y energéticos son la captacion de energia, ya sea natural o
artificial, como el sol y otros, obtenidos a través de los combustibles.

Las ideas, conocimiento e informacién son recursos inmateriales, dentro de éstos la
Informacion es uno de los elementos basicos. En la medida que la organizacion tenga mayor
informacion, mayor es la posibilidad que tiene de realizar con eficiencia y efectividad su
objetivo organizacional, asi como de aumentar la productividad y la racionalidad; cuanto mas
informacion se posea, mayor va a ser la posibilidad de actuar y de tomar mejores decisiones
en forma racional en la organizacion.

En este aspecto, hay que resaltar que existe una mera diferencia entre Dato e
Informacion, el dato es la materia prima o el elemento que apoya a la conformacién de la
informacion, o sea, es el antecedente o la referencia, que después de pasar por un proceso
inteligente de clasificacion y analisis, permite inferir o determinar la informacion, lo que no
quiere decir que estos dos sean iguales. De la Informacion se deducen los conceptos de idea
y conocimiento, lo que le da mas fuerza y diferencia a estos conceptos, es el sustento
racional y la posibilidad de comparacién que tiene el conocimiento respecto de la idea.

Por ejemplo, antiguamente se creia que la tierra era cuadrada, esto era una idea y no
representa un conocimiento, al decir que la tierra era cuadrada, los sustentos del
conocimiento permiten inferir o rechazar esa idea, o sea, se le da la posibilidad de verificar y
probar que la tierra es redonda y no cuadrada.

En cuanto a recursos tecnologicos, aqui se habla de la tecnologia, que es el modo de
obrar, de hacer o de producir conocimientos. Antes no se hablaba de tecnologia, sino que las
personas se referian a las maquinarias, hoy en dia se habla de Tecnologias duras (en donde
caen las maquinarias, equipos, entre otros) y blandas. La tecnologia que cada uno de los
individuos esta formando, es la tecnologia blanda del conocimiento.

Entre los tipos de tecnologia, se encuentran los siguientes:
Tecnologias operativas, las que son generadas basicamente por las maquinas.

Tecnologias administrativas, que tienen que ver con el proceso de administrar haciendo
hincapié en las funciones de planificar, organizar, dirigir y controlar en una organizacion.

Tecnologias organizacionales, tienen que ver con los procesos que se generan en la
organizacion y se tiene, por ejemplo, tecnologias de venta o de comercializacion, de
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fabrica o produccién, de compras o de adquisicion y tecnologias de administracion de
Personal.

Con respecto al nombre, el prestigio y el simbolo de la organizacion; el nombre es lo
que permite identificar a cada organizacion dentro del medio en el que estd actuando. El
prestigio esta dado por la ubicacion que esa organizaciéon logra en el medio en que esta
inserta, pudiendo ser mas o menos prestigiosa. Y el simbolo, es la percepcion que hago que
otros tengan de la organizacién, es decir, cdbmo quiero que la gente vea a la empresa, por
ejemplo, preocupada por el medio ambiente, socialmente responsable, etc.

Caracteristicas de la Organizacion

Las caracteristicas que deben tener los elementos de la organizacién, y que permiten,
a través del analisis, inferir cuando una unidad social o agrupacion es una organizacion, son:

a) La division del trabajo, del poder y de la responsabilidad: es uno de los principios basicos
sobre el cual se mueven las organizaciones, se genera como consecuencia de juntar
actividades homogéneas, de tal modo que, organizando el esfuerzo que aplica cada
recurso o individuo en la organizacion, se pueda lograr la intencion pretendida por esta,
es decir, el objetivo organizacional.

Esta division es un concepto clave en las organizaciones, ya que si se divide el
trabajo, también se divide el poder y la responsabilidad. Cuando se habla de poder se
dice que es el elemento que permite instruir, a través de los recursos que detectamos que
el otro no tiene, y la responsabilidad, es la obligacion inseparable a un cumplimiento.
Cuando se entrega una cierta cuota de poder a uno de los miembros de la organizacion,
existe la posibilidad de hacer que otros hagan lo que se les solicita por esa cuota de
poder. Ademas, también existe la responsabilidad sobre el resultado de lo que se esta
encomendando.

b) Presencia de uno o mas centros de poder’: por medio del poder y del acuerdo se
establecen las obligaciones y los derechos que los individuos tendran en la organizacion.
Esto permite generar en las organizaciones centros, que van a tener mayor o menor
poder de acuerdo a la mayor cantidad de obligaciones o derechos que posean. Y aqui es
donde se dan las famosas coaliciones, es decir, el agrupamiento de los individuos para
aumentar su poder sobre una parte de la organizacion.

*El poder es la capacidad de un individuo para influir en las decisiones. El poder no viene dado con el puesto de trabajo, por
ejemplo: si los trabajadores ejercen poder, sera el sindicato el que influira en las decisiones.

10
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Ejemplon°® 4

Si los trabajadores en una organizacion tienen mas poder, se formaran los sindicatos,
los que exigiran mejoras en las condiciones laborales, y por lo tanto, esto formara parte de
uno de los objetivos organizacionales.

c) Sustitucion del personal: esta caracteristica es quizds una de las que mas marcan las
diferencias entre agrupaciones que no son organizaciones y las que si lo son, por
ejemplo, la relacion de una organizacion con la familia. Si se toma la familia, existe
division de trabajo, de poder, de responsabilidad, existen obligaciones que cumple la
madre, el padre y los hijos, hay poderes distintos, distribuidos entre los distintos
miembros; pero si se analiza la familia, tomando en cuenta esta caracteristica (sustitucion
del personal) esta agrupacién no es una organizacién, puesto que no se puede sustituir
una hermana, un padre o la madre, por eso esta caracteristica es tan determinante al
momento de diferenciar a las agrupaciones de las organizaciones.

Sustituir significa cambiar, dar de baja o de alta al recurso individuo (las personas),
en la organizacion. Estas sustituciones se pueden dar por distintas causas, por ejemplo,
si se desea formar parte de la organizacion, porque se pretende a través de ésta obtener
un fin personal, como, tener un ingreso mensual para mantener una familia, ya que esto
le entregara un superavit, entonces, se comienza a buscar el logro de ese fin individual,
pero asi como la persona midio la cuota de superavit que va a obtener de ella, también la
organizacion medira lo que quiere de esta persona, si resulta que no cumplié con sus
obligaciones como debia, no generando a la organizacion lo que ella esperaba, no le
sirve, por este motivo se toman medidas como despedirle o sustituirle por otra persona.

Realice ejercicios N° 4y 5

CLASE 03
1.2 La Organizacion como Sistema

Los sistemas, son un conjunto de partes que se interrelacionan entre si para
conformar un todo, el que debe ser ordenado y organizado.

Se dice que la organizacion es un sistema, porque esta conformada por un conjunto
de partes o elementos, que son los recursos y los individuos; los recursos buscan
mantenerse, modificarse o0 regenerarse a través de las actividades que generan los
individuos, buscando un nuevo recurso 0 una nueva intencion.

11
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Para una mayor comprension, hay que diferenciar lo que es actividad de funcion; la
funcion es la actividad direccionada, cuando en la organizacion, a través del acuerdo se han
marcado las responsabilidades y derechos que tendra cada uno de los miembros, se ha
establecido seguramente una cadena de actividades que habra que realizar para lograr la
intencion buscada en el acuerdo, cuando esas actividades estan direccionadas a esa
intencion, esas actividades pasan a ser funciones.

Ejemplo n®5

Si los trabajadores en una organizacion tienen mas poder, se formaran los sindicatos,
los que exigiran mejoras en las condiciones laborales, y por lo tanto, esto formara parte de
uno de los objetivos organizacionales.

Una actividad es vender, cuando en la organizacién se establece como se realizaré el
proceso de venta, para lograr la intencion u objetivo que se busca a través de esa unidad,
esa actividad de vender pasa a ser una funcion.

En la organizacién, muchas veces ocurre que a pesar de establecer los procesos y
procedimientos a seguir en ciertas actividades, para poder lograr un determinado objetivo, a
veces, estos procesos no se materializan en funcién, sino que muchas veces son
disfunciones, es decir, se materializan en funciones negativas, que son contraproducentes
para la organizacion, por ejemplo, si se utiliza gran parte del tiempo del dia lunes, hablando
de lo que paso el fin de semana.

De acuerdo a lo anterior, se puede ver que las disfunciones son actividades sobre las
cuales no existe control y, por lo tanto, no se las puede direccionar en funcion del objetivo
organizacional.

Volviendo al concepto de sistema, éste se empieza a tratar después de la década de
los afios '70, a medida que se analiza la evolucidn de la administracion a través de distintos
autores. Hay autores que dicen que todo puede ser entendido como un sistema, los
individuos son un sistema, porque cada uno es un conjunto de partes que estan
interrelacionadas y si las interrelaciones humanas funcionan, las personas viven; y si no
funcionan, entonces fallecen. Por lo tanto, lo mismo sucede con las organizaciones.

Existen sistemas abiertos, que son sistemas permeables, 0 sea, sistemas que excluyen,
pero que son incluidos por el medio que los contienen, y los sistemas cerrados, que son
aguellos que no son permeables, es decir no se interrelacionan con el medio o con el
contexto que los contiene.

Las organizaciones son sistemas abiertos porque se encuentran insertas en el medio y

cualquier fendbmeno que ocurra en éste, puede influir, tanto positiva como negativamente, en
la organizacion.
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Cuando se analiza la organizacién como sistema, en realidad se hace sobre la base
de tres conceptos:

a) La organizacion es una unidad social: porque esta conformada por un conjunto de
elementos que estan interrelacionados, que tienen contenidos, es decir, que manejan
fendmenos que le son propios y caracteristicas particulares, lo que puede diferenciar a la
organizacion, como unidad social, de otras agrupaciones que no son organizaciones (la
familia, grupos de amigos, entre otros), es la conformacion de personas que, a través del
manejo de recursos, van en busca de un objetivo comudn a todos.

b) Andlisis estructural de los sistemas: se refiere a las interrelaciones que se dan
internamente, permitiendo la definicibn de actividades o0 procesos que tienen
caracteristicas relativamente estables. La estructura de un sistema esta dada por el
conjunto de interrelaciones que se caracterizan por ser estables, semiestables o que
cambian lentamente. Dentro de una conformacion de elementos donde hay personas y
bienes, pueden identificarse relaciones mas o menos estables y decir, por ejemplo, aquel
grupo de personas y bienes conforman el area de Produccion. Alli se esta hablando de la
estructura de un subsistema, porque se pueden encontrar relaciones relativamente
estables, que de alguna manera permiten inferir interrelaciones distintas, dentro de esa
composicion general que es la organizacion.

c) Procesos: son los movimientos que se generan dentro de cada una de las unidades
sociales (sean sistemas 0 subsistemas), que buscan formar, adecuar o modificar la
estructura, hacerla crecer o mantenerla.

Son las interrelaciones que se realizan en la organizacion y en cualquier analisis
sistémico, las que nos permiten inferir los subsistemas.

1.3 Sub - Sistemas Organizacionales

Los subsistemas, son interrelaciones mayores o menores, del sistema que se toma
como referencia. Hay subsistemas internos a la organizacion y subsistemas mayores que
contienen a la organizacion. Nuestro sistema de referencia seran las organizaciones, las que
internamente tienen una suerte de interrelacion con caracteristicas homogéneas. Las
organizaciones conforman sistemas menores, sin embargo, hay sistemas mayores que
contienen a las organizaciones.

Existe otro concepto de subsistema que, independientemente de las interrelaciones
relativamente estables y de la homogeneidad, dice que un subsistema es un sistema de
rango™® menor al que se toma de referencia, es decir, son sistemas mas pequefios que el

10 Rango quiere decir establecer una brecha, una escala para clasificar o predeterminar las caracteristicas de los sistemas
de acuerdo a distintos factores.
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sistema global y, por lo tanto, éste ultimo lo contiene, por ejemplo, el area de finanzas es un
subsistema de la organizacion, ya que es un area especifica de la organizacion y tiene
ciertos factores que la caracterizan con respecto a otras areas.

Las escuelas de la administracion hicieron dos aportes:

Uno semantico, referido al sistema, sus caracteristicas y sus principios.

Uno metodoldégico, referido a una serie de métodos que, a través de pasos, nos permite
explicar algunas técnicas que se pueden utilizar para analizar ciertos y determinados
sistemas.

Uno de los aportes metodoldgicos es el Método de la Caja Negra, que es un método de
estudio que permite la representacion de un sistema, analizando los recursos que recibe o
los recursos que entrega al contexto, comprendiendo la parte interna del sistema; elementos
gue a veces actlan como parametros y otras veces como operadores. La caja negra es el
conjunto de elementos que operan de alguna manera generando procesos y reacciones
internas que se desconocen (Vea la siguiente figura).

Figura N° 2: Metodologia de la Caja Negra
4 A
Ay

ENTRADAS
SALIDAS
Individuos C C PROCESO ?@

y

Recursos \/
\K Retroalimentacion /

Como se puede observar, el método de la caja negra muestra la entrada de individuos y
de recursos con distinto valor o poder relativo, que entran al proceso y luego, dan salida al
objetivo organizacional establecido, existe una retroalimentacion para ver cuan eficaz vy
eficiente es el proceso, y si no es asi, poder emprender las acciones correctivas
correspondientes.

La caracteristica basica de la metodologia de la Caja Negra, es que consta de cuatro
elementos: entrada, proceso, salida y retroalimentacion o actualizacion.

Las entradas son los ingresos, todo aquello que pasando a través de algun tipo de
decantamiento en la organizacion, puede generar procesos 0 movimientos internos,

14



IPLACEX

instituto profesional

actuando sobre esos recursos que ingresan. Las entradas son los recursos materiales, la
energia, la informacion, los individuos, entre otros.

Los procesos son los movimientos y las actividades internas que se generan para lograr
la pretensién, que esa organizacion ha establecido al momento de determinar el acuerdo.

Las salidas muestran si el objetivo ha sido logrado o no, a través de los procesos.

El proceso de actualizacion o retroalimentacion, trata de modificar o corregir las salidas.
Se decide su modificacion cuando la realidad no se ajusta a los objetivos establecidos, sin
embargo, puede ocurrir que al momento de obtener la salida, se responda a la pretension
que se buscaba en la organizacion.

Ejemplo n° 6

En una fabrica de automoviles, las entradas serian las personas, los materiales,
repuestos, etc. Luego, estos recursos son procesados, aqui es donde se fabrican las piezas,
se arman, se pintan, se efectian pruebas de funcionamiento y calidad, etc. Las salidas se
refieren a cuando el automovil ha sido terminado y esta listo para salir al mercado. El
proceso de retroalimentacion es un sistema de control, en donde se verifica si existen fallas
para que éstas puedan ser reparadas, en este caso, si el auto no cumple con los estandares
de calidad, se debe corregir ingresando el auto nuevamente al sistema.

Por lo tanto, todo aquello que no genere la posibilidad de compararse con el medio, de
medir su aceptacion y la posibilidad de modificarlo en un nuevo ingreso, no es un sistema, es
decir, si no se genera o permite la posibilidad de la actualizacion, no es un sistema.

Cuando se hace la comparacion, viendo si hay una aceptacion o rechazo con el medio,
existe la posibilidad de ingresar nuevamente al sistema un nuevo objetivo, el mismo tal cual,
o bien, modificado.

Existen otros métodos que procesan materia y energia, éstos son, por ejemplo:
subsistema entrada, subsistema distribuidor, subsistema convertidor, subsistema productor,
subsistema depdsito, subsistema salida, subsistema soporte, etc.

En el subsistema entrada (individuos y recursos), se dice que existe un subsistema
politico, ya que éste se preocupa por definir el objetivo organizacional, es decir, la intencién
(objetivo) global y basica que perseguiran los individuos y los recursos, en la organizacion.

Ademas, se define el nivel de alcance que va a tener esa intencion, sin perder de vista
que esta es el objetivo y el nivel de alcance va a estar dado por la valoracién que hagamos
de este objetivo, cuando hacemos esto ultimo, se esta hablando del establecimiento de las
metas.
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Las metas, son los objetivos valorados a través de alguna escala, donde se establece
la graduacion y la importancia que tiene cada uno de ellos en la definicion del objetivo
organizacional.

En este aspecto, hay que resaltar que metas y objetivos no es lo mismo, ya que las
metas son un subconjunto de los objetivos, ademds, la meta es una norma cuantitativa,
mientras que el objetivo es cualitativo y cuantitativo a la vez.

Ejemplo n® 7

Si el objetivo es la obtencion de utilidades, las metas de rentabilidad seran
determinadas segun diferentes tasas (rentabilidad de las ventas, rentabilidad de la inversion,
etc.).

En el subsistema politico también se definen las politicas que son los distintos criterios
gue se van a aplicar para alcanzar las metas.

Por lo tanto, el subsistema politico define objetivos, metas y politicas, esta definicion
no es otra cosa que el “Qué” de la organizacion.

Una vez definido el “Qué”, se tiene que establecer “Como” desarrollarlo. Se necesitara
de una toma permanente de decisiones (el proceso decisorio), éste es un subsistema que
esta incluido dentro de aquellos que procesan exclusivamente informacion, tales como:
subsistema comunicacion, subsistema decisorio, subsistema de planeamiento, subsistema
estructura, entre otros.

El subsistema decisorio, analiza las distintas alternativas que se tienen para alcanzar
los objetivos, definiendo qué decisiones hay que tomar y como hacerlo. En el subsistema
decisorio se manejan las actividades y dentro de ellas hay algunas que pueden ser
programadas y otras que no. Las actividades programadas son establecidas por un
mecanismo que deben seguir y siempre se respeta, y las no programadas son decisiones
mas complejas, se toman en los niveles superiores de la organizacion y necesitan un mayor
grado de concentracién o analisis, de cuéles son los posibles caminos que puedan dirigir la
realizacion de una actividad.

El Subsistema de planeamiento, maneja y establece las actividades que se deben
llevar a cabo y las alternativas mas eficientes para alcanzar el objetivo organizacional.

Una vez que se tiene el “Qué” y el “Como” (definidos por estos 3 subsistemas: politico,
decisorio y de planeamiento), se debe definir “Quiénes” van a realizar las actividades.

El Subsistema estructura, dice que los miembros de una organizacion pueden estar

ubicados de distintas formas, de acuerdo a los niveles jerarquicos que posea la organizacion,
por lo tanto, unos estaran en los niveles superiores, otros estaran en los niveles medios y
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otros estaran en los inferiores. Esta distribucion se efectuara de acuerdo a la mayor o menor
participacion que tengan los individuos en la definicion de el “Qué” y el “Como” de la
organizacion.

Estas interrelaciones generan las distintas ubicaciones y marcan de qué manera se
comunicaran las personas, por supuesto que en cada sistema organizacional son distintas y
dependen de la cantidad de niveles, de las responsabilidades, de las jerarquias y esta ultima,
marca el nivel de Responsabilidad y de Autoridad que tiene cada miembro. Pero lo mas
importante, es que marca las relaciones o la comunicacion entre todos los miembros, que es
bésica en toda organizacion.

A continuacién, se presentan ejemplos de niveles jerarquicos para una escuela y para
un equipo de futbol.

Figura N° 3: Niveles Jerarquicos de una Escuela

Thveles jerarquicos
de una escuela
Frofesores
Aot os

Figura N° 4: Niveles Jerarquicos de un Equipo de Futbol

Niveles Jerarquicos
de un Equipo de Futbol Director
Técnico
Entrenador
Capitan
Jugadores

Subsistema de comunicacion o sistema de autoridad, la autoridad, es el derecho de
mandar y el poder de hacerse obedecer; cuando se entrega comunicacion, generalmente se
realiza a través de un sistema de autoridad que puede ser mas o menos formal. De todas
maneras la Retroalimentacion o Actualizacion de la autoridad, se marca por otro sistema de
comunicacion que es el sistema de Informes (decir a alguien que haga algo y ese alguien
debe responder si cumplio).
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El Subsistema operativo, busca la realizacion efectiva de las actividades hechas por los
subsistemas politico, decisorio, de planeamiento y de estructura, estableciendo relaciones
para llevar a cabo operaciones o actividades dirigidas sobre los recursos, a fin de obtener el
recurso buscado que es el objetivo, medir la realizacion efectiva de éste y poder comparar
con el contexto.

Mientras que el Subsistema de control, verifica la satisfaccion de los resultados y trata
de buscar cudles han sido las causas por las que las metas obtenidas han correspondido o
no con las pretendidas.

Ejemplo n° 8

Si la meta era aumentar en un 10% las ventas, y lo que realmente ocurrio fue que
aumentaron solo un 5%, el subsistema de control analiza si las causas fueron externas a la
empresa (aumento en el desempleo) o internas (fallas en el producto), y luego de este
analisis se emprenden las acciones correctivas.

Por lo tanto, si se toma como modelo las funciones administrativas'*, entonces, este
modelo dice que la organizacidn tiene subsistemas técnicos, subsistemas de
comercializacion, subsistema administrativo, de seguridad, financiero, etc.

Realice ejercicios N° 6 al 9

CLASE 04
1.4  Sistemas Mayores o Externos de la Organizacion

Las organizaciones no sélo tienen interrelaciones relativamente estables e internas,
también permiten definir los subsistemas organizacionales, es decir, relaciones relativamente
externas que pertenecen al medio donde estd inserta la organizacion, los llamados
subsistema Cultural, Politico y Econdémico (vea la siguiente figura).

™ Las funciones administrativas se componen de: el nivel técnico o productivo, el de aplicacion o comercializacion, de
administracion, de seguridad y financiera.

18



IPLACEX

instituto profesional

Figura N° 5: Sistemas Mayores de la Organizacion

K

Sea:

S.C= Sistema Cultural

S.P= Sistema Politico
S.Econ= Sistema Econdémico

\_

a) Sistema Cultural: la cultura es un conjunto de roles y normas de comportamientos, que
generan relaciones de valores entre ciertos y determinados miembros que conforman
una unidad.

Internamente, en la organizacion, se tiene un Subsistema Politico que va marcando
definiciones basicas en la misma; el sistema Cultural también apoya estas definiciones, y
estas relaciones acumulan conocimientos y actian sobre dos aspectos béasicos del contexto,
que son:

- Los conocimientos cientificos, que son conocimientos que de alguna manera se
pueden predecir o manejar.
- Los conocimientos técnicos, que son conocimientos de mayor aplicacion.

Asi como las familias tienen una cultura, las organizaciones también estan insertas en
una cultura mayor, que va penetrando en los conocimientos de los individuos, modificando
valores, cambiando relaciones y costumbres. Entonces, es importante entender este sistema
cultural, porque de algun modo permite conocer “por qué” se enfoca cierto y determinado
conocimiento, en algan momento, de alguna manera y “por qué” en otro momento, se enfoca
de otra manera.

b) Sistema Politico: el sistema politico esta marcado por un conjunto de interrelaciones que
generan influencias en la organizacion, y estas influencias van a estar dadas por la mayor
0 menor aplicacion de poder, marcando o reglando conductas de las cuales los individuos
no se pueden escapar.
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c) Sistema Economico: marca la posibilidad de valoracion de una actividad o inactividad,
permite definir, por ejemplo, el precio, establecer sistemas de distribucidn, de intercambio,
agrupar funciones economicas, etc.

Lo cierto de este sistema es que cada vez es mas complejo, ya que hace que los
mercados sean cada vez mas amplios, no tengan limites, como por ejemplo, la globalizacion
(mercado de todos); que da la posibilidad de insertarse en cualquier lado del mercado y en
cualquier economia mundial.

Realice ejercicios N° 10y 11

1.5 Empresas

Al principio de la unidad, se dijo que las organizaciones eran unidades sociales, pero
existen otras formas de definir organizacién. Algunos autores dicen que organizacién se
define de la siguiente manera:

“Organizacion se define como un sistema social integrado por individuos y grupos que,
bajo una determinada estructura y dentro de un contexto, aplican recursos en pos de ciertos
valores comunes, y las actividades son los elementos de la organizacion, y sin éstas, la
organizacion no existiria”.

Cuando se habla de organizacién y se analizan las distintas taxonomias o tipologias,
se pueden identificar varios tipos de organizacion, de acuerdo a caracteristicas distintivas
gue se pueden observar en diversos casos.

Estas caracteristicas no sélo sirven para ver si son diferentes, sino que sirven para
saber que hay organizaciones que son especiales y una de ellas son las empresas.

La vida se rige por las empresas, aunque las personas no quieran, desde que se nace
hasta que se fallece los individuos se involucran dentro de una empresa. Se dice que son
organizaciones especiales, porque disefian y guian la vida de las personas.

Ejemplon®9
La moda, una persona se quiere comprar un Jeans con bota Oxford porque le gusta,

pero no hay porque ya no lo fabrican. Por lo tanto, tiene que ponerse lo que esta disponible
en el mercado, es decir, lo que quiere la empresa.
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De aqui se dice que todas las empresas son organizaciones, porque tiene algunos
caracteres que las hacen distintas, pero no todas las organizaciones son empresas.

¢, Qué es una Empresa?

Se llama empresa a un organismo econodmico, que utiliza recursos y los administra
eficientemente para lograr algo, mediante la combinacién de capital*? y trabajo (factores de
produccién). Elabora, transporta y/o distribuye bienes entre los consumidores, de tal manera
que, por medio de la inversién del capital en bienes directos o instrumentales, obtiene o pone
a disposicion, con ayuda del trabajo, bienes de consumo, que al venderlos o al
transportarlos, le permite obtener de nuevo el capital invertido como porcentaje de utilidad,
que es el objeto de la misma.

Lo que caracteriza a una empresa, no es la magnitud econémica ni el tamafio (ser una
gran fabrica o ser un zapatero), sino la actitud de ganar dinero con su actividad. Por lo tanto,
lo primero que caracteriza a las empresas es el propdsito de lucro (obtencién de utilidades) y
lo segundo, es el riesgo™®.

¢, Qué otras Caracteristicas se Presentan en las Empresas?

Se dice que la empresa, es una unidad técnica y econdmica, es técnica porque dentro
de ella se produce algo o se procesa algo, es decir, entran insumos, se realiza un proceso de
modificacion de esos insumos, de tal forma, que sale un producto, y es econdémica porque se
realiza una eficiente asignacion de los recursos, debido a que son limitados.

También se dice que la empresa es una unidad socio politica; social porque esta
constituida por personas y éstas entablan relaciones sociales generandose algunos grupos,
pero como estos grupos tienen distintos objetivos, y no pueden lograr el objetivo ultimo, viene
el aspecto politico (relaciones politicas), para que en algo estén de acuerdo y puedan
coincidir, es decir, se establecen objetivos y metas comunes a todos los integrantes de la
empresa, se crean politicas, se uniforman criterios y procedimientos, etc.

La empresa es un sistema, ya que posee un conjunto de elementos interrelacionados
que tienen la finalidad de lograr el objetivo organizacional.

12 g capital, son inversiones en bienes que se utilizan para hacer otros bienes, por ejemplo, las maquinarias, equipos,
plantas, etc.

BE| riesgo supone que toda actividad es especulativa, es decir, un comerciante especula cuando compra algo para tener en
su estanteria pensando que alguien necesitara ese producto, entonces lo vende y gana dinero.
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Ejemplo n° 10

La sala de clases de una facultad esta formada por elementos (alumnos y profesores),
los que se relacionan de tal forma que cuando unos hablan, los otros escuchan, tratan de
aprender y de aqui sale un producto, que son los egresados, como por ejemplo, los
Contadores Publicos, Licenciados en Administracion, entre otros.

¢Por qué la Empresa es un Sistema?

La empresa es un sistema porque tiene estructura piramidal, compuesta por distintas
capas o estratos, que son los niveles o jerarquias de la organizacién por un lado y por el otro
dependen de las funciones que cumplen, de las capacidades y de las competencias que
tengan.

De esta forma, la organizacion se divide en tres partes, el nivel superior, el nivel medio

y el nivel inferior.

Figura N° 6: Pirdmide Jerarquica

-

~

ivel Supe Alta Direccion, Directorios.

Jefes de departamentos, de division,
area, seccion, etc.

/ Nivel Inferior \ Empleados.
\_ J

Cada uno de éstos configura lo que se llama areas de la organizacion, por ejemplo, se
tiene area de personal, marketing, produccion, finanzas, etc., las que se encargan de los
distintos elementos del sistema, por ejemplo, el area de personal administra todos los
recursos humanos de la organizacion y se encarga de que se encuentren disponibles para
trabajar; Marketing tiene que saber cuales son las necesidades insatisfechas de la gente
para poder disefiar un producto y venderlo, produccion cumple las funciones de elaborar el
producto. Todo esto esté interrelacionado para lograr un objetivo. Si faltan algunos de estos
elementos o subsistemas, no hay sistema.

Nivel Medio
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Figura N° 7: Niveles Jerarquicos de una Empresa
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Ademaés, se puede decir que la empresa es también un sistema abierto y que actia en
un entorno turbulento. Sistema abierto porque todo lo que pasa fuera repercute en la
empresa, es decir, influye en el contexto con su accionar y a su vez recibe influencia del
mismo, ademas se dice que es un sistema artificial, y no natural, ya que es creado por el
hombre no por la naturaleza. Tiene un entorno turbulento porque actia sobre cambios
violentos.

Ejemplo n® 11
Los cambios en el nivel de empleo en la economia influyen en las empresas, ya que

un aumento en el desempleo, significa que los individuos tendran menos dinero disponible
para consumir, por lo tanto, disminuyen las ventas en las empresas, y por ende, su ingreso.

Realice ejercicios N° 12y 13

23



1.6

IPLACEX

instituto profesional

CLASE 05
Entorno Empresarial**

En el entorno de la organizacion existen factores que son los diversos elementos que

van a influir en su accionar. La empresa (organizacion), como esta dentro de un contexto,
esta rodeada de muchos elementos, los que tienen caracteristicas comunes Yy distintivas.

El contexto esta formado por distintos tipos de factores, los que a su vez estan

compuestos por distintos elementos, entonces el contexto tiene:

a)

b)

Factores Econdmicos, son los que influyen en la organizacion desde el punto de vista
econdmico, por ejemplo: el nivel de desempleo, la tasa de interés, el producto nacional
bruto, producto interno bruto, etc.

Hay otros factores que influyen y son los factores Politicos-legales; la empresa
esta inserta en un entorno politico legal, y por lo tanto, debe regirse por ciertas normas y
reglamentos establecidos por el estado, como por ejemplo: las ordenanzas, leyes,
decretos, regulaciones, normas de comercio exterior, etc.

Factores Sociologicos y Culturales; los factores socioldgicos incluyen variables, tales
como: los datos demograficos, tasas de natalidad, de mortalidad, etc., por ejemplo, si
existen un crecimiento poblacional alto por promedio de edad, la empresa que decida
incursionar en la vestimenta de nifios, tiene que analizar y conocer cOmo seran estos
futuros clientes, ademas, debe tener en cuenta el por qué del crecimiento demogréfico y
el como se produce.

Entre los factores Culturales, es importante tener en cuenta el nivel educacional, el
nivel de analfabetismo y la cantidad de establecimientos educacionales, porque eso es un
indicador de que la gente estd mas 0 menos preparada para desarrollar alguna tarea, o
cierto tipo de trabajo. Hay aspectos Culturales o Religiosos, como por ejemplo la vaca en
la India es sagrada, por lo tanto, no se puede comer; el carnaval en Brasil no se puede
prohibir, porque segun la tradicion ese dia nadie trabaja, etc.

Estas variables se llaman exdgenas, influyen en la empresa, pero no pueden ser

controladas por ésta, ya que provienen del medio (de afuera). Las variables que son

4 Rodriguez Valencia, Joaquin; 1998, Administracién con enfoque estratégico, sexta edicion, editorial Trillas.
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controlables, son las internas, ya que pueden ser controladas por la empresa y dependen
directamente de ella, por ejemplo, “si el empleado no trabaja se despide, si faltan recursos se
buscan”.

c) Factores Economicos Competitivos, influyen en algunas empresas u organizaciones,
dependiendo de la rama que sea, por ejemplo, suponiendo que una persona vende autos
y le llega competencia, es un riesgo para la primera empresa, mientras que para la otra
no, ya que la puede tomar como una oportunidad. Entonces hay factores econémicos
competitivos que van a depender de la empresa que se trate. Para analizar estos
factores, se tienen que ver cudles son los proveedores, por ejemplo: ver si la competencia
tiene el mismo proveedor o no, saber quiénes son los compradores, ver qué bienes
sustitutos existen, cuéles son las barreras de entrada® a una determinada industria®®, etc.

Cuando hay muchas barreras de entrada, hay muchas barreras de salida, por ejemplo
una vez que se ha gastado dinero en una maquina, no puedo llegar y salir, ya que se ha
puesto vida en ésa maquina, por lo tanto, se tiene que hacer producir, para recuperar el dinero
invertido; Si existe mas competencia, baja el precio, por ende, disminuye la utilidad, entonces se
deben buscar las formas de ser mas eficiente en la aplicacion de los recursos.

d) Factor Tecnoldgico, influye en todas las organizaciones, por tecnologia se refiere a la
aplicacion de la ciencia, la técnica, el conocimiento y la informacion en el proceso
productivo, todo lo que se pueda aplicar, el conocimiento, ciencia, maquinaria e
informacion, para mejorar lo que se hace en la empresa.

1.7. Tipologias o Taxonomias de Empresas®’

A pesar de todos los elementos y caracteristicas comunes que tienen las Empresas,
también poseen diferencias y éstas radican en los recursos que utiliza; quiénes son los
propietarios y los objetivos que persiguen.

a) Segun el a&mbito geogréfico en el que actdan: las empresas que actian dentro de una
provincia, por ejemplo un almacén o alguna casa de comercio son Locales. También
pueden ser Regionales, empresas que tiene sucursales en todo el Noroeste. Las
Nacionales, el ambito donde se desarrolla todas sus actividades es en todo el pais.

!5 | as barreras de entrada se hacen presente cuando se hace dificil entrar a algtin negocio, por ejemplo: si se quiere poner
una fabrica de autos, se necesita una gran inversion, por lo tanto, es una barrera de ingreso porque se requieren de altos
niveles de capital.

'® |ndustria se define como un grupo de compafiias oferentes de productos o servicios que son sustitutos cercanos entre si,
por ejemplo, la industria automotriz, de la moda, lechera, etc.

Reyes Ponce, Agustin; 1997, Administracion Moderna, cuarta edicion, editorial Limusa.
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Internacionales, actGan en distintos paises del mundo (ejemplo: City Bank). Estas a su
vez se dividen en Transnacionales (desempefian su actividad en otros paises del mundo
y el capital viene de uno de ellos) y las Multinacionales (cuando la empresa desempeia
sus actividades en otros paises del mundo y los propietarios aportadores de capital que
integran las mismas son de distintos paises).

Segun su tamafio: pueden ser empresas pequefias, medianas o grandes, éstas se
clasifican segun el volumen de empleados y el nivel de produccion.

Segun la propiedad del Capital: cuando una persona es duefia del capital y lo aportd sin
la participacion de nadie, es una empresa privada. Cuando el duefio del Capital es el
Estado o cuando los duefios del capital son las personas y el Estado, la empresa es
publica. Cuando el Estado tiene mayor parte que la privada, es una empresa mixta, con
participacién estatal mayoritaria, y cuando el privado tiene mas participacion que el
Estado, es una empresa mixta con participacion estatal minoritaria.

Segun la cantidad de propietarios: pueden ser Unipersonales, cuando el duefio de la
empresa es soOlo una persona, si son mas es una Sociedad y dependiendo del tipo de
sociedades, pueden ser, entre otras.

Sociedades Andnimas, es una persona juridica que se origina por la constitucién de
un patrimonio Unico aportado por los accionistas.

En Comandita Simple, este tipo de empresa presenta dos clases de socios: los
comanditados y los comanditarios. Los socios comanditados responden por las
obligaciones sociales en forma subsidiaria, solidaria e ilimitada. Por el contrario, los
socios comanditarios sélo responden hasta el monto del capital aportado.

Sociedad de Responsabilidad Limitada, la responsabilidad de cada socio se limita al
monto de capital que ha aportado, el cual debe quedar especificado en la escritura de
la sociedad.

Comandita por Acciones, el capital comanditario se divide en acciones. Los socios
comanditados responden por las obligaciones sociales en forma subsidiaria, solidaria
e ilimitada, y los comanditarios responden solo hasta el monto del capital aportado.

De hecho, carecen de contrato social documentado por escrito, y tienen un régimen
similar al de las sociedades colectivas.

Realice ejercicio N° 14
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2. ADMINISTRACION

En el transcurso de este apartado, se expondran diversos enfoques que explican el
origen de la administracion; ademas, se daran a conocer las principales caracteristicas que
presenta la administracion y los administradores.

2.1  Origen de la Administracion

A continuacion, se exponen tres enfoques a través de los cuales se ha ido formando la
administracion. En el primer enfoque se compara la administracion con el trabajo, en el
segundo, se compara con el hombre, y finalmente, se compara con el conocimiento.

a) Primer Enfoque: Comparacion entre Administracion y Trabajo

La administracion esta vinculada al trabajo, al ser el hombre el Unico que trabaja para
conseguir su realizacion tanto fisica como psiquica, desarrolla actividades, porque
individualmente no tiene todos los recursos y aunque quiera satisfacer todas sus
necesidades, no puede, por lo que debe generar algunas de ellas que lo beneficie y beneficie
a otros, para aumentar la posibilidad de satisfacer esas necesidades.

Evolucion del Concepto de Administracion como Sinénimo de Trabajo

Inicialmente, el hombre trabajaba en forma individual; en un concepto prehistérico,
éste cazaba, cultivaba, etc. para satisfacer su necesidad bésica (la alimentacion). Luego,
empieza a tener la necesidad de relacionarse y en esta vinculacion se da un nivel de
socializacién, formando una especie de organizacion.

De este modo, el hombre forma las tribus, donde hay una distribucion mas ordenada
del trabajo y se empieza a hablar de uno de los principios basicos de la administracion, la
“Division del Trabajo”, pero ademas de existir esto, habia también uno o varios hombres que
tomaban las decisiones, 0 sea, los que establecian ese subsistema politico, decisorio y que
estaban encabezados por un “cacique” o un jefe de tribu.

Luego, estas tribus dejan de ser ndmades y se generan asentamientos, donde la
nueva preocupacion para administrar el esfuerzo de esta unidad, era establecer un sistema
de coordinacion, porque el Estado necesitaba coordinar recursos, personas y empezar a
direccionar, en mayor medida, todas estas actividades que se estaban generando en esa
unidad organizacional.

Asi, en la antiglledad existen otras formas de agrupaciones, donde también se
administraba trabajo, como la esclavitud en que se administraba trabajo a cambio de
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proteccidn, pero existia sobre el protegido un alto grado de supervision y control, y el que
fijaba las pautas que éstos debian seguir, era el “sefior”.

Luego, existié el feudalismo, que es un cuasi esclavismo en el que existia un alto
grado de control, con la diferencia de que éste es un sistema de proteccion mayor.

Cuando los sefiores feudales empiezan a empobrecerse, aparecen verdaderos
sistemas laborales que van marcando relaciones peculiares y uno de ellos es “el sefior —
siervo trabajador”. En este tipo de relacion, se empiezan a marcar sistemas de delegacion
(entregar a otro la posibilidad de hacer o decidir por uno mismo). Estos eran los primeros
sistemas de delegacion, donde lo que primaba no era el equilibrio, sino que era una
desigualdad total, habia algunos que eran duefios del capital y de todo el poder para ordenar,
y otros solamente debian ejecutar a cambio de satisfacer sus necesidades basicas.

Cuando empieza a debilitarse este sistema de “siervo trabajador”, aparece un nuevo
sistema, donde a través de la realizacion de algunos oficios, estan aquellos que ejecutan los
oficios y otros que entregan el conocimiento de como hacer ese oficio, es decir, “los
artesanos y los patrones”. Los patrones eran los que mantenian el capital, los artesanos los
que ejecutaban los oficios; también estaban los aprendices, que eran a quienes los artesanos
ensefiaban su oficio al verse en la imposibilidad fisica y material de poder satisfacer todos los
pedidos. Este era también un proceso de delegacion y de alguna manera se daba pie a
entender que en esta aplicacion de esfuerzos y transferencia de conocimiento, se estaba
haciendo la aplicacion de la administracion.

Cuando los artesanos se dieron cuenta que estaban transmitiendo todo su
conocimiento y que lo que sabian hacer, ya lo hacian muchos y que era peligroso, porque
tendrian competencia, entonces empezaron a entender que la unidad bésica de produccion
tenia que ser la familia y los aprendices, ya no eran otros, sino exclusivamente sus hijos y asi
las familias se conforman en verdaderas unidades laborales.

Esto tampoco alcanzaba para abastecer los pedidos, por lo que se empieza a abrir el
mercado; habian recursos que ellos necesitaban y no los tenian, pero otros disponian de
tales recursos, y viceversa, entonces comienza un sistema de trueque, una nueva unidad
econdmica, a los que se llamé mercaderes.

Aqui es quizds donde recién se empieza a ver la efectiva conformacion de
organizaciones, lo que se acentta con la revolucion industrial, donde estas unidades que son
genuinas y naturales, se empiezan a hacer mas racionales, por ejemplo “las fabricas” que
eran verdaderas unidades productivas, pasan de un sistema de produccion por unidad a un
sistema de produccién en serie donde, ademas, existen “especialistas”.

Pero cuando se da esta apariciéon de unidades racionalmente conformadas, también
se empieza a emplear al hombre y a entenderse al mismo como verdadera maquina que esta
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puesta para producir, aplicar esfuerzos y entregar algun beneficio a través de la
productividad y a través de esta conformacion.

Se conforman, por tanto, unidades que buscan proteger los derechos de los individuos
puestos en esa unidad, o que pretenden revalorizar al hombre como un ser y no como una
maquina, son los sindicatos, los gremios, etc. En este sentido, es donde recién aparece el
concepto de organizacion como unidad social construida, para que a través de la aplicacion
de recursos, busquen la obtencién de un recurso nuevo y logren la satisfaccion de una mayor
cantidad de necesidades.

b) Segundo Enfoque: Comparacion de la Administracion con el Hombre

Este enfoque dice que la administracion va en conjunto con la evolucion que tuvo el
hombre, porque el hombre de ser un ser individual, pasa a ser un ser social.

La organizacion es una unidad social, entonces se analiza al hombre como “Hombre
Sapiens” lo que quiere decir que el hombre, a diferencia de otros seres vivos, es racional y
que, ademas, tiene la posibilidad de discernir, de ejecutar y predecir, valiéndose de su
inteligencia y razon.

De aqui pasamos al “Hombre Faber”, que tiene que ver con lo técnico, con la
posibilidad de fabricar o hacer, es decir, que el hombre ademas de ser un ser racional es un
ser que puede fabricar y esto lo ubica en una concepcion técnica.

Luego, sigue la concepcion “Hombre Judeo Cristiana”, es decir, que éste persigue un
dogma y en ese dogma se entiende que el hombre nace gracias a Dios y muere también por
Dios.

Y por ultimo, esta el “Hombre Esencia”, que dice que cada hombre es unico, tiene una
identidad propia que pertenece a un género que es comun, pero que es propia de su esencia
(no existen dos iguales), por ultimo la concepcion del “Hombre social”, que dice que éste no
puede vivir en forma aislada, necesita agruparse, asociarse, complementarse, para poder
desarrollarse y ahi es donde aparecen las organizaciones, por la necesidad que tiene el
hombre de agruparse o asociarse con otros.

c) El Tercer Enfoque: Comparacién de la Administracion con el Conocimiento
Es la concepcién actual, llamada también “Concepcion del Origen de la Administracion”,
lo que hace es accionarse, compararse con el conocimiento. En algin momento se decia que

el individuo administraba sus fuerzas, su tiempo, después que las organizaciones
administraban a los hombres y hoy en dia, el individuo se vale por el conocimiento que tiene
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y eso habla de la administracion, como aquellos que manejan el conocimiento, las
tecnologias o los conocimientos que cada individuo es capaz de adquirir y aplicar.

El Now-How, es otro de los conceptos nuevos que quiere decir “saber hacer”, es decir,
saber aplicar los conocimientos sobre aquellos esfuerzos o sobre ésta unidad organizacional.

La administracion es importante porque es una de las actividades humanas que se
aplica desde que el hombre empieza a darse cuenta que, individualmente, no puede
satisfacer todas sus necesidades y empieza a asociarse con otros para aumentar la
posibilidad de satisfaccion. Asi, aparecen las definiciones organizacionales como verdaderas
unidades sociales que buscan propoésitos distintos a los perseguidos en forma individual,
ademas de concretar esa necesidad o ese fin individual.

Realice ejercicio N° 15

CLASE 06
2.2 La Administracion, Caracteristicas y Objetivos
La administracion, se define como:

“El proceso de crear, disefiar y mantener un ambiente en el que las personas, laboran o
trabajan en grupos, alcanzando con eficiencia las metas seleccionadas”.

La administracion es una ciencia social, que persigue la satisfaccion de objetivos
institucionales por medio de una estructura y a través del esfuerzo humano coordinado.

Asi, se puede resumir el concepto de administracion de la siguiente forma:
“Administrar es aprovechar el esfuerzo ajeno, para lograr que las cosas sucedan...”

Ahora bien, para lograr aprovechar el esfuerzo ajeno, se emplea el proceso
administrativo®®, que dice:

La administracion se aplica en todo tipo de organizacion.
Es aplicable a los administradores en todos los niveles de la organizacion.

La administracion se aplica para lograr las metas establecidas en todos los niveles de
la organizacion.

1BE| proceso administrativo incluye las funciones de planear, dirigir, organizar y controlar.
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La administracién se ocupa del rendimiento, esto implica eficacia y eficiencia.

La administracion esta relacionada con todas las areas funcionales de la empresa,
esto se debe a que todas ellas cuentan con recursos que se deben de administrar.

Las dos son fuentes efectivas de informacion, de las que se auxilia la administracion
para poder llevar a cabo sus actividades, son:

- La contabilidad: encargada de analizar y registrar todas las operaciones
monetarias.

- La informatica: se encarga de la union de los datos y de la clasificacion de los
mismos.

Por lo tanto, toda organizacion, para lograr un adecuado funcionamiento, debera llevar
a cabo una administracion adecuada en la empresa, pues es la encargada de darle buen uso
a los recursos.
¢,Cuales son los Objetivos de la Administracion?

Los objetivos que persigue la administracion son:

Lograr que las empresas sean altamente productivas, logrando las maximas utilidades

con el menor nimero de recursos, alcanzando en forma eficiente y eficaz los objetivos

de un organismo social.

Eficacia: cuando la empresa alcanza sus metas.
Eficiencia: cuando logra sus objetivos con el minimo de recursos.

Permitir que la empresa tenga una perspectiva mas amplia del medio en el cual se
desarrolla.

Asegurar que la empresa produzca o preste sus servicios con calidad.

¢, Qué se entiende por Acto Administrativo?

Es un proceso irracional y simple, qgue se encuentra implicito en todo ser humano al
realizar sus actividades. El acto de administrar, consiste en disefiar y mantener un ambiente
en el que las personas, trabajando en grupos, alcancen con eficiencia las metas
establecidas, para lograr esto se deben integrar los recursos humanos, técnicos y materiales
que se tengan a disposicion.

31



IPLACEX

instituto profesional

Se puede destacar la diferencia entre el acto administrativo y administracion; el acto
administrativo busca un objetivo individual, y la administracion se aplica a grupos sociales
llamados empresas o entidades y, por lo tanto, esta orientada a lograr los objetivos del grupo.

¢, Cuales son las Caracteristicas de la Administracion?
La administracién se caracteriza porque:

Es universal, es decir, se puede aplicar en todo tipo de organismo social y en todos
los sistemas politicos existentes.

Tiene amplitud del ejercicio, pues se aplica en todos los niveles de un organismo
formal (nivel superior, medio e inferior).

Tiene valor instrumental, ya que la administracion es un medio para alcanzar un
fin, es decir, se utiliza en los organismos sociales para lograr en forma eficiente los
objetivos establecidos.

Es interdisciplinaria, porque hace uso de los principios, procesos, procedimientos y
métodos de otras ciencias que estan relacionadas con la eficiencia en el trabajo.
Esta relacionada con matematicas, estadistica, derecho, economia, contabilidad,
sociologia, psicologia, filosofia, antropologia, etc.

Es una unidad temporal, ya que sélo para casos de estudio se divide el proceso
administrativo, éste existe simultaneamente.

Tiene caracter especifico, dado que la administracion tiene caracteristicas
especificas que no se confunden con otra ciencia o técnica.

Es flexible, pues los principios y técnicas administrativas se pueden adaptar a las
diferentes necesidades de la empresa.

¢,De dénde Deriva Administrar?

Administrar deriva del latin “administrare”, es decir, servir, dar propinas, conferir. La
administracibn es un conocimiento, pero también es una accién y si se toma como tal,
entonces es la accion y efecto de administrar, algo, y ese algo son las organizaciones. Por
esta razon, el objeto de estudio de la administracion son, justamente, estas unidades
sociales.

Ademés de “administrare”, algunos autores mencionan que este proceso es llevado a

cabo por un ministro administrador, el cual representa a las organizaciones, y es el que lleva
a cabo la ejecuciéon de administrar.
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Ejemplo n° 12

En una sociedad se tienen distintas acciones de administrar como distintos ministros
que llevan a cabo esas acciones, como, el Papa, que es un ministro y administra un dogma,
que es el de la religion catdlica. También existen administradores publicos como es el
Gobernador, que representa a las personas y cuya funcidon es administrar o gobernar la
accion gubernamental en su Provincia.

¢, Cuando se Administra?

Se administra cuando se genera un verdadero proceso, de administrar se lleva a cabo
a través de cuatro subprocesos, que son; planear, organizar, dirigir y controlar.

Koontz agrega otro subproceso, que es el de la integracion del personal. Si se
considera el enfoque de Henry Fayol (clasico), él toma no solo los cuatro sino cinco
subprocesos, agregando a éstos el de coordinar. Y ¢,a quién se administra?, se administra a
las organizaciones de cualquier tipo.

¢En qué Niveles se Aplica la Administracion?

La organizacion, como unidad social, tiene niveles jerarquicos (superior, medio,
inferior) y la administracion se aplica en todos los niveles por igual, lo que varia es la
intensidad con que se aplica cada uno de los subprocesos administrativos, es decir, existen
niveles donde se aplica mas la planificacion, otros donde se aplica méas la organizacion, etc.
De todo esto se busca la definicion de superavit, que es justamente el saber cual es el
objetivo de esa unidad social. Ademaés, con la aplicacion de la administracion en las
organizaciones se destacan tres conceptos basicos que son: el de productividad, eficiencia y
eficacia organizacional.

a) Productividad: la productividad es una medida relativa, que mide la capacidad de un
factor productivo para crear determinados bienes en una unidad de tiempo.

Ejemplo n° 13
Esta el trabajador A y el trabajador B, el trabajador A fabrica 5 pares de zapatos en un
dia, mientras que el trabajador B, fabrica 7 pares de zapatos en un dia, por lo tanto, se puede

observar que el trabajador B es mas productivo que el trabajador A.

b) Eficiencia: es el logro de las metas, haciendo la mejor utilizacion de los recursos
dispuestos para administrar o manejar.
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Ejemplo n°® 14

Si el trabajador A para fabricar los 5 pares de zapatos utiliza 5 kilos de cuero y el
trabajador B, para fabricar los 7 pares de zapatos utiliza los mismos 5 kilos de cuero,
entonces, se dice que el trabajador B es mas eficiente porque hace una mejor utilizacién de
los recursos (produce mas, con menos).

c) Eficacia: es el logro de las metas o resultados, no importando de qué manera se hiciera la
aplicacion de recursos.

Ejemplo n° 15

La zapateria establece como cuota diaria la fabricacion de 6 pares de zapatos diarios,
por lo tanto, el trabajador B es eficaz, puesto que esta cumpliendo con la meta impuesta.

Actualmente, las organizaciones tienden mas hacia la eficiencia que la eficacia,
porqgue han detectado que los recursos son escasos, no renovables y, ademas, limitados,
entonces con la mala utilizacién de estos se estan perjudicando las organizaciones y se
estan mostrando cada vez mas las falencias administrativas.

Realice ejercicios N° 16 al 19

CLASE 07
2.3 Universalidad del Proceso Administrativo

El proceso administrativo tiene una aplicacion universal y es utilizado donde varias
personas trabajan juntas para el logro de objetivos comunes. Lo puede utilizar un gerente de
una empresa constructora e igualmente lo utlizara un gerente de una tienda de
departamentos. Asi mismo, este proceso puede ser utilizado en cualquier nivel de la
organizacion, ya sea directivo o simplemente de supervision. La naturaleza del proceso
administrativo se basa en la planeacion, la organizacion, la direccion y control.

a) Planeacion, responde a la pregunta ¢Qué voy a hacer? Determina qué vamos a hacer
antes de realizarlo, consiste en fijar el curso concreto de accion derivada de la etapa de
prevision.

En esta fase se elaboran y fijan:

Prondsticos: Determina algo en un tiempo determinado "suposicién de lo que
vamos a hacer".
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Objetivos: Determina lo que se quiere lograr en un determinado tiempo, son
normas cuantitativas y cualitativas.
Metas: Son medidas cuantificables.
Programa: Establecimiento de fechas.
Politicas: Norma general a seguir.
Procedimiento: Secuencia de actividades, como el proceso administrativo.
Presupuesto: Asignacion de dinero de acuerdo al programa.

Por lo tanto, la Planeacion, debe tener en cuenta:
Contribucién de los objetivos.
Extension de la planeacion.
Eficacia de los planes.

b) Organizacién, responde a la pregunta ¢COmo se va a hacer?, se encarga de que su
estructura se adecue hacia los objetivos, recursos, procesos y medio ambiente.

Por lo tanto, la organizacion, debe considerar:
Objetivos cuantificables.
Claro concepto de actividades o actividades involucradas.
Area clara y concisa de la autoridad o de la decision.

c) Direccion, es el elemento de la administracion en el que se logra la realizacion efectiva de
todo lo planeado por medio de la autoridad del administrador. Vigila que se realicen las
actividades.

Las etapas de la direccién son:

Autoridad: Capacidad para tomar decisiones, mandar y hacerse obedecer.

Motivacion: Término general que se aplica a toda clase de impulsos, deseos,
necesidades, anhelos y fuerzas similares.

Comunicacion: Proceso de transmitir mensajes por medios escritos y orales.

Supervisién: Vigilar que las actividades que desempefian los trabajadores, se
estén llevando a cabo de acuerdo al plan.

Por lo tanto, la Direccién, se relaciona con:
Propésito de la empresa.
Factores productivos.
Naturaleza del factor humano.
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d) Control, en esta etapa se asegura que los objetivos se alcancen de acuerdo al plan

establecido, con la posibilidad de ajustar esas normas y objetivos, es decir, debe medir,
evaluar y corregir.

Por lo tanto, el Control, debe:
Establecer estandares.
Realizar la Medicion.
Corregir desviaciones.
Retroalimentar.

El proceso administrativo tiene las siguientes ventajas:
Ofrece un marco de trabajo conceptual.

Proporciona fundamentos para el estudio de la administracién, promoviendo el
entendimiento de lo que es la misma.

Hace factibles las contribuciones de otras escuelas administrativas, ya que
puede usarse lo mejor del pensamiento contemporaneo administrativo.

Puede obtener flexibilidad; si bien es aplicable a una variedad de situaciones,
se da al usuario el margen necesario para adaptarlo a un conjunto particular de
situaciones.

Reconoce flexibilidad y arte de la administracion y se fomenta la manera de
utilizarla en una forma practica.

Proporciona una genuina ayuda a los practicantes de la administracion. El
patrén del proceso hace que el gerente analice y entienda el problema y lo lleve
a determinar los objetivos y los medios para alcanzarlos.

Los principios de la administracion estan derivados, refinados y aplicados,
sirviendo como directrices necesarias para una util investigacion administrativa.

Estimula el desarrollo de una filosofia determinada de la administracion, donde
cada una de las fases de su aplicacion requiere la utilizacion de valores,
(convicciones del gerente) y el entendimiento de los objetivos y recursos en
torno al cual opera.

Realice ejercicio N° 20
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2.4 Administradores y Administracion

El administrador, es un profesional formado para integrar y dirigir grupos humanos
hacia el logro de los objetivos organizacionales, mediante la planeacién, la organizacion, la
direccion y el control. Para administrar de mejor manera, se deben tener en cuenta:

a) Los Procesos Gerenciales

El proceso gerencial variara segun el area que se trate. Las actividades que se
desarrollan en el area de finanzas, son muy diferentes a las que debe desarrollar un jefe de
mercadotecnia o de recursos humanos, pero existe un proceso que es comun a todos ellos,
el cual esta integrado por Las cuatro etapas basicas: Planeacién, organizacion, direccion y
control.

Para llevar a cabo adecuadamente todas las tareas, es necesario tener ciertas
actitudes como Administrador, dentro de las que encontramos:

Aceptarse con un sentido ético y responsable.

Atender el desarrollo integral.

Generar ideas creativas, desarrollandolas constantemente.
Ser emprendedor para desarrollar organizaciones.

Innovar sistemas administrativos.

Ser criticos positivos.

Tener valor para aceptar responsabilidades.

O O O0OO0OO0O0Oo

b) El Perfil Gerencial

Cada profesion requiere de un perfil que se entiende como un conjunto de actitudes,
aptitudes y habilidades que debe tener la persona que lleve a cabo la administracion. Segun
Fayol, el administrador debe tener el siguiente perfil:

Cualidades fisicas: Tiene que ver con el aspecto fisico y con la imagen que proyecte a
las demés personas.

Cualidades morales: Esto tiene que ver con la ética y valores que se estableceran en
la organizacién, a través de la direccion.

Cualidades intelectuales: Se refiere a las capacidades analiticas, de razonamiento,
empleo de criterios, técnicas, etc.
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Conocimientos generales: Debe tener una nocién general del trabajo en la
organizacion, para poder evaluar y controlar si se estan realizando las funciones
correctamente, para que de esta forma puedan ser modificadas.

Conocimientos especificos: Debe tener una nocion clara del area donde opera, por
ejemplo, el gerente de produccién de una empresa, debe conocer en forma especifica
los trabajos que se realiza en dicha area, tales como; el proceso de elaboracion de un
producto, la calidad, los materiales que se deben ocupar, etc.

Experiencia: Una persona con experiencia puede aportar mas en situaciones
delicadas o donde la toma de decisiones se deba hacer en forma rapida, ya que tiene
mayor conocimiento practico del trabajo en cuestion.

Un administrador, es aquella persona responsable de que el negocio realice todas las
actividades necesarias para que se cumplan los objetivos de la empresa. El administrador
debe ser una persona comprometida, con experiencia, tanto técnica en el area a administrar,
como en el manejo de personal, tener capacidad de trabajo bajo presion, conocimientos
técnicos y habilidades empresariales, asi como también aptitudes para poder aprovechar el
“esfuerzo ajeno” y lograr que sucedan las cosas.

Existen por lo menos tres tipos de habilidades necesarias para que el administrador
pueda ejecutar eficazmente el proceso administrativo: la habilidad técnica, la humana y la
conceptual.

Habilidad Técnica: Consiste en utilizar conocimientos, métodos, técnicas y equipos
necesarios para la realizacion de tareas especificas, a través de su instruccion,
experiencia y educacion.

Habilidad Humana: Consiste en la capacidad y en el discernimiento para trabajar con
personas, comprender sus actitudes y motivaciones, aplicando un liderazgo™ eficaz.

Habilidad Conceptual: Consiste en la habilidad para comprender las complejidades de
la organizacién global y en el ajuste del comportamiento de la persona, dentro de la
organizacion. Esta habilidad permite que la persona se comporte de acuerdo con los
objetivos de la organizacién total y no solamente de acuerdo con los objetivos y las
necesidades de su grupo inmediato.

19 Se define como el ejercicio de influencia que una persona ejerce sobre otras para obtener determinados objetivos.
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c) Las Funciones

El objetivo principal del administrador, es hacer un uso racional de los recursos, pero
también tiene a su cargo las siguientes funciones bésicas:

Logro de metas y objetivos.

Hacer altamente productiva a la empresa, aplicando técnicas y métodos que permitan
gue la empresa logre eficiencia y eficacia en su operatividad.

Fortalecer los valores éticos, personales y profesionales.

Generar y promover modelos propios, es decir, crear nuevas formas de realizar las
actividades, innovar.

Fomentar el compromiso con la calidad.

Competir en el mercado de trabajo.

Mantener buenas relaciones entre profesionales, competidores y, en general, con la
sociedad.

Analizar y proponer alternativas de solucion, a la problemética que se presenta en las
areas funcionales de un organismo social.

d) Los Roles Administrativos

El término roles administrativos, se refiere a categorias especificas de comportamiento
administrativo. Segun Mintzberg, los administradores desempefan diez diferentes roles que
estan muy relacionados entre si, y son:

Roles Interpersonales: se requiere que todos los administradores desempefien
funciones que tiene una naturaleza ceremonial y simbdlica. Cuando el rector de una
universidad entrega diplomas en una graduacion, o un supervisor de fabricacion
acompafa en una visita a la planta, a un grupo de estudiantes de preparatoria, actian
en un papel de representacion y figura decorativa. Todos los administradores tienen
un rol de lider. Este rol incluye la contratacion, capacitacion, motivacion, y disciplina de
los empleados. El tercer rol dentro del agrupamiento interpersonal es el rol de enlace.
Mintzberg describi6 esta actividad como el contacto de fuentes externas que
proporcionan informacion al administrador. Estas fuentes son individuos o grupos
fuera de la unidad del administrador y pueden encontrarse dentro o fuera de la
organizacion. El gerente de ventas que obtiene informacion del gerente de personal en
la misma compafiia, tiene una relacion interna de enlace. Cuando ese gerente de
ventas tiene contacto con otros ejecutivos de ventas a través de una asociacion
comercial de mercadotecnia, tiene una relacion externa de enlace.

Roles de Informacién: todos los administradores, hasta determinado grado, reciben y

captan informacion de organizaciones fuera de la suya. generalmente, esto se hace
por medio de la lectura de revistas y al hablar con otras personas, para saber los
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cambios en los gustos del publico, o que pueden estar planeando los competidores y
cosas semejantes. A esto Mintzberg lo llamoé el rol de seguimiento o vigilancia. Los
administradores también actian como conducto para transmitir informacion a los
integrantes de la organizacion, este es el rol de diseminador. Cuando ellos
representan a la organizacion frente a extrafios los administradores también
desempeiian el rol de voceros.

Roles Decisionales: Mintzberg identifico cuatro roles que giran alrededor de la toma de
decision. Como emprendedores, los administradores inician y supervisan nuevos
proyectos que mejoraran el desempefio de su organizacion. Como manejadores de
disturbios, toman acciones correctivas en respuesta a los problemas no previstos con
anterioridad. Como asignadores de recursos, los administradores son responsables de
distribuir los recursos humanos, fisicos y monetarios. Por ultimo, los administradores
se desempefian como negociadores cuando analizan y negocian con otros grupos y
asi obtener ventajas para sus propias unidades.

Sin embargo, se han definido roles administrativos tradicionales, que deben
desempenar los administradores, los cuales son:

Ejecutor tecndcrata: el trabajador solo realizara las tareas que le indiquen.
Maximizador de la eficiencia: el trabajador lograra los maximos beneficios con el
menor numero de recursos.

Neutral equilibrador: conciliar intereses entre los empleados y los duefios de la
empresa.

Realice ejercicios N° 21 al 22

CLASE 08

2.5 La Administracién como Ciencia

La ciencia es un conjunto de conocimientos organizados que aplica un método para su
desarrollo, comprension y evaluacion, basandose en conceptos, principios, hipotesis y
teorias. Aqui se busca explicar la ciencia de la administracion, por medio del comportamiento
de las organizaciones.

Ademaés, la ciencia se preocupa por comprender y explicar algunas realidades, ésta no

crea objetos sino que toma objetos para analizarlos. El objeto que toma la administracion son
las organizaciones.
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¢, Qué Tipo de Ciencia es la Ciencia Administrativa?

La administracion es una ciencia factica, en general las ciencias pueden ser facticas o
formales, las facticas son aquellas cuyo objeto de estudio son objetos reales, la
administracion tiene como objeto de estudio a las organizaciones y éstas son reales, se
pueden palpar, tocar, ver, etc.

Las ciencias formales son racionales, sistematicas y verificables, abarcan
generalmente la légica y la matemética y otros que estén relacionados con estos objetivos.
Su campo de estudio esta dado soOlo en lo ideal, esta ciencia es influida por los objetos
reales.

¢ Qué Tipos de Ciencia Tenemos en la Administracion?

La ciencia administrativa es muy amplia y de acuerdo al area que se aplique o de
acuerdo a las caracteristicas organizacionales que se apliquen, existen distintas ciencias
administrativas derivadas, como la Administracion Financiera, Gubernamental, de Personal,
Administracioén social, de Planeamiento estratégico, etc.

Y luego hay otras ciencias administrativas que no derivan de la administracion pero la
complementan; como la Antropologia, la Filosofia, la Psicologia, la Sociologia y la Historia.
Entonces, para explicar muchos sucesos y caracteristicas de las organizaciones, se deben
aplicar estos conocimientos y asi entender mejor a la administracion.

¢,Qué es una Técnica?

La técnica, es el continente del conocimiento que opera y transforma una realidad, no
siempre la modifica, a veces busca mantener esa realidad. Para los individuos, esa realidad
corresponde a las organizaciones, la técnica opera sobre ellas a través de herramientas, que
son las normas, reglas y procedimientos.

Las normas; son parametros considerados dentro de algun enfoque que permiten
establecer rangos o limites de andlisis. Existen en el medio, no en la administracion, normas
técnicas, sociales, de comportamiento y cada una de ellas tiene distintos limites de
graduacion o limites que iran marcando lo que se extiende dentro de este marco y lo que
gueda fuera de ese marco.

Ejemplo n° 16

En una empresa constructora, las normas de higiene y seguridad seran importantes,
éstas establecen condiciones generales para todos los trabajadores de la empresa.
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Las reglas, son normas mas especificas que buscan regular un comportamiento,
(mientras que las normas son mas genéricas)

Ejemplo n® 17

Para el caso anterior, una regla puede establecer que los trabajadores al ingresar a las
faenas deban utilizar cascos, zapatos de seguridad y guantes.

Los procedimientos, son una secuencia de pasos que rigen una actividad o una
accion. En la organizacion, por ejemplo, hay distintos procedimientos, como el control de una
caja; en lo que se refiere al manejo de dinero.

Ejemplo n° 18

El procedimiento para la construccibn de una casa, puede ser primero nivelar el
terreno, posteriormente se deben efectuar las mediciones, a continuacion se deben hacer las
fosas para el alcantarillado, luego construir la mezcla para hacer el piso, y asi sucesivamente
hasta tener la casa terminada.

¢Por qué nos Ubicamos en la Hipétesis de que la Administracion es Ciencia y Técnica?
La administracion es ciencia porque:

Es un conocimiento objetivo, tiene como objeto de estudio a las organizaciones.

Es un conocimiento racional, porque permite manejar el conocimiento y el aprendizaje,
para entender y comprender a las organizaciones.

Es un conocimiento sisteméatico, debido al ordenamiento que se logra a través del
proceso racional que busca como resultado entender y manejar a las organizaciones.

Es un conocimiento verificable, porque el entendimiento que se logra de la
administracion como ciencia, se puede corroborar o verificar; la verificacién se hace
por medio del método cientifico.

También se dice que es “ciencia y técnica”, porque justamente la técnica se basa en
herramientas que permiten operar o transformar a las organizaciones. Es decir, no se puede
hacer nada con soélo el conocimiento cientifico que da la teoria del entendimiento; las
organizaciones son seres que necesitan actividad y, por tanto, se ven cubiertas con
herramientas que les dan la técnica, para saber como operar o modificar.
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La ciencia explica el comportamiento a través de teorias, y la técnica aplica
herramientas para operarlas o transformarlas. Por lo tanto, la ciencia y la técnica se
complementan.

Otra hipdtesis, es que la administracion ademas de ciencia y técnica, es “ciencia y
arte”. El arte, es el continente del conocimiento que encierra un conjunto de actitudes
personales, que mira a la realidad en forma individual vivencial o subjetiva, no tiene cédigos,
relaciones rigurosas, depende de la personalidad y estilo de aquel que haya hecho el analisis
de la situacion. Por ejemplo, en una exposicion de cuadros, lo que plasma cada uno de los
pintores es justamente un conocimiento artistico, subjetivo de la realidad.

Algunos autores dicen que aquel que administra, aplica un esfuerzo para lograr el
manejo de las organizaciones, esto lo hace en forma individual, personal, y de este modo,
resultan diferentes organizaciones, con distintos enfoques aplicados y diferentes
consecuencias generadas por el manejo de esos recursos, es decir, tal como sucede con el
arte.

La ciencia de la administracion, es un cuerpo de conocimientos sistematizados,
acumulados y aceptados con referencia a la comprension de las verdades generales
relativas a la administracion.

La ciencia de la administracién no es una ciencia exacta ni tan amplia como la fisica,
las matematicas o la quimica, pero como ha evolucionado en la automatizacién y generacion
de ciertas realidades, se le considera una ciencia social.

El arte de administrar implica analizar un todo desordenado que, a través de un
conjunto de herramientas administrativas, se les da la orden correspondiente, que permite
alcanzar un objetivo. En este sentido, arte se puede definir como la destreza en la ejecucion;
es el tener los conocimientos necesarios para lograr ciertos propositos.

Al gerente de una empresa se le juzga de acuerdo a la manera en que comunica sus
visiones a los subordinados por medio de su direccidn, sus conocimientos, su persuasion, su
motivacion. En las artes, a las personas que logran transmitir sus visiones con efectividad se
les denomina maestros o lideres.

La administracion se considera como técnica, porque requiere de un conjunto de
procedimientos y recursos con un valor utilitario. La administracion es una ciencia social que
hace uso de técnicas y que requiere de cierto arte para su ejecucion.

Cuando las teorias son repetitivas, permiten predecir el comportamiento, éstas se
convierten en leyes. No existen leyes explicables a las organizaciones, pero si existen
teorias, porque ante la aplicacion de iguales teorias, los comportamientos que se llevan a
cabo en las organizaciones, varian. En otras ciencias, si hay leyes, por ejemplo: en las
ciencias matematicas, porque al aplicar distintas teorias, los resultados son siempre iguales.
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Un modelo que ayuda a explicar la administracion como ciencia es la simplificacion de
una realidad, o sea, es explicar una realidad siguiendo ciertas y determinadas pautas y
procesos. El modelo planteado por el autor Hermida, define la metodologia que utiliza para
explicar la administracion como ciencia, ésta utiliza tres métodos cientificos que son:

a) Método Empirico: es el método que trata de explicar una realidad basandose en la
experiencia, éste se aplica porque todas las definiciones que se hacen, son de acuerdo a
la forma en que cada uno ve la realidad.

b) Método Hipotético: se basa en la experiencia y en el andlisis personal y particular de la
realidad, define suposiciones.

c) Método Deductivo: es aquel que parte de los datos generales aceptados como valederos,
para deducir por medio del razonamiento logico, varias suposiciones, es decir, parte de
verdades previamente establecidas como principios generales, para luego aplicarlo a
casos individuales y comprobar asi su validez.

Este modelo define hipétesis, y segun la hipotesis de Hermida, la administracion es
ciencia y técnica. El trata de ver cudl es la verdad de esa hipétesis, de buscar cual es el
objetivo y de esta forma analiza al objeto de estudio como ciencia y desarrolla para esta
concepcidn técnica, una serie de Modelos que de alguna manera van a permitir mostrar el
avance o el progreso que esa ciencia tiene.

Hermida entiende que la técnica es la base para las organizaciones, porque la técnica
permite entender y operar en las organizaciones, ademas permite realimentar los conceptos
tedricos dados por las ciencias.

¢ Cudl es la Relacion que Existe entre Ciencia y Técnica?

La ciencia investiga y explica, cuando se investiga, se habla de la posibilidad de
comprender un conocimiento y cuando se busca esto, se trata de describirlo, de conocerlo y
de evaluarlo. Para hacer esto, la ciencia infiere hipoétesis, teorias, leyes, modelos vy
postulados.

Mientras que la técnica opera y transforma la realidad de las organizaciones y trata de
manejar esa serie de conceptos o definiciones tedricas dadas por la ciencia, utiliza reglas,
normas y procedimientos.

La ciencia tiene 2 campos para explicar fenomenos, estos son el Campo Explicativo y
el Campo Evaluativo.
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a) Campo Explicativo: aporta conocimientos, conceptos, teoria y leyes, para que la técnica,
a través de la operacion que logre sobre las organizaciones, las pueda manejar,
transformar o mantener, y generar resultados.

b) Campo Evaluativo: bajo un analisis permanente, permite la evaluacion de las
organizaciones, de ahi que la ciencia y la técnica se complementan, tienen una relacion
biunivoca, por ejemplo, se tiene el manejo de los conceptos y por otro lado la aplicacion
de mecanismos para que esos conceptos se verifiquen.

Entonces, de la aplicacion de sus explicaciones, se realimenta el campo explicativo y se
profundiza la definicidn cientifica que se tiene sobre las organizaciones.

La Ciencia posee 3 dimensiones, al igual que la técnica, porque existe en el proceso de
explicacién, una interrelacién entre lo que pasa hoy en las organizaciones con su historia 'y
con lo que puede pasar o lo que se pueda prever en las organizaciones.

Se tiene por tanto una dimension histérica, una dimension presente, y otra futura o
predictiva, asi como se tienen técnicas tradicionales o antiguas, técnicas nuevas o modernas
y técnicas que desconocemos y que se pueden aplicar sobre las organizaciones.

Realice ejercicios N° 23y 24

CLASE 09
3. LA ADMINISTRACION Y LA DISCIPLINA ADMINISTRATIVA

En este apartado de la unidad, se daran a conocer las principales teorias que intentan
explicar la aplicacion de la administracion en las organizaciones, poniendo de relieve la
Teoria Cientifica y la Teoria Clasica.
3.1 Teoria General de la Administracion

La teoria general de la administracion, es el campo del conocimiento humano que se
ocupa del estudio de la administracion en general. Es decir se encarga del estudio de las

organizaciones.

Por Teoria, se entiende un medio que brinda y clasifica un conocimiento, esta teoria
se conforma de la interrelacion verificable o aceptable de la hipoétesis.
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Se habla de General, porque en realidad lo que se busca es el andlisis universal de
posibles teorias y definiciones técnicas aplicables al andlisis y al estudio de las
organizaciones.

Uniendo estos 2 conceptos, se tiene la Teoria General de la Administracion (TGA),
recibe dicho nombre porque es el campo del conocimiento administrativo que se ocupa del
estudio de la administracidbn en general, sin preocuparse por aplicaciones especificas o
determinativas, sino de cualquier unidad social considerada como organizacion.

¢Por qué no se llama Principios de la Administracion, en lugar de Teoria General de la
Administracién?

Porque los principios son una verdad irrefutable, también significa fuente, origen,
naturaleza, por lo cual no puede llamarse asi, porque ésta (TGA) busca no sélo analizar el
primer instante del conocimiento administrativo (el analisis inicial o natural), sino ademas
entender las generalidades de aplicacion sobre el conocimiento administrativo en las
organizaciones.

Para ubicar a la administracion se tiene un conocimiento que es la “epistemologia”’ que
permite ubicar el origen del conocimiento. Esta epistemologia es el tratado que hasta sobre
el contenido del conocimiento y busca caracterizar, ubicar y relacionar.

El universo del conocimiento se compone de las ciencias, de las artes y de las
técnicas. La epistemologia permite ubicar a la administracién en uno de estos componentes:
como ciencia, técnica o arte; o bien como ciencia y técnica, ciencia y arte o ciencia, técnicay
arte.

Existen diversidades respecto del enfoque y andlisis de los distintos autores, hay
algunos que toman a la administracion s6lo como ciencia, otros como ciencia y técnica, etc.
Por ejemplo: Taylor (autor clasico), dice que la administracion es una ciencia y no una regla
empirica; para Fayol es un arte y dice que administrar es el arte de gobernar; si se toma otro
autor que es Simoén (neoclasico), para él la administracion es una teoria; para Teens es arte
y es ciencia, para Dracker considerado actualmente como el padre de la administracion, la
administracion es gerencial, es decir, es una combinacién cientifica, técnica y artistica; para
Koontz es un conjunto o sistema de principios.

3.2  Principales Teorias Administrativas y sus Enfoques
Son diversas las Corrientes, Enfoques o Escuelas a través de los cuales se concibe la

administracion; algunas son de &ambito relativamente amplio y otras tienden a la
especializacion. En un campo de estudio tan nuevo y dinAmico como éste, existen multiples
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corrientes o criterios en cuanto a su aplicacion, lo que ha ocasionado que a la fecha no exista
una teoria administrativa que sea de caracter universal.

Enfoque Clasico Tradicional de la Administracion

En el despuntar del siglo XX, dos ingenieros desarrollaron los primeros trabajos
respecto a la administracion. Uno era americano, Frederick Winslow Taylor, quien desarrollo
la llamada escuela de administracion cientifica, preocupada por aumentar la eficiencia de la
industria, inicialmente por la racionalizacion del trabajo operario. EIl otro era europeo, Henri
Fayol, el cual desarrolld la llamada teoria clasica preocupada por aumentar la eficiencia de
Su empresa a través de su organizacion y de la aplicacion de principios generales de la
administracion con bases cientificas. A pesar de que ellos no se hayan comunicado entre si,
teniendo puntos de vista diferentes y opuestos, sus ideas constituyen las bases del llamado
enfoque clasico tradicional de Ila administracion, cuyos postulados dominaron
aproximadamente las cuatro primeras  décadas del siglo pasado, del panorama
administrativo de las organizaciones.

De este modo, el enfoque clasico de la administraciéon, puede desdoblarse en dos
orientaciones bastante diferentes y hasta cierto punto opuestas entre si, pero que se
complementan con relativa coherencia, estas son las Teorias Basicas de la Administracion,
que se subdividen en teoria cientificay teoria clasica.

3.2.1 Escuela de la Administracion Cientifica

Desarrollada en los Estados Unidos, a partir de los trabajos de Taylor, esta escuela
fue formada principalmente por ingenieros, como Frederick Winslow Taylor (1856 - 1915),
Henry Lawrence Gantt (1.861 - 1931), Frank Bunker Gilbreth (1868 - 1924), Harrington
Emerson (1853 - 1931) y Henry Ford (1863 - 1947).

La preocupacion basica era aumentar la productividad de la empresa, mediante el
aumento de la eficiencia en el nivel operacional, esto es, en el nivel de los operarios. De alli
el énfasis en el andlisis y en la division del trabajo operario, toda vez que las tareas del cargo
y el ocupante, constituyen la unidad fundamental de la organizacion.

En este sentido, el enfoque de la administracion cientifica, es un enfoque de abajo
hacia arriba (del operario hacia el supervisor y gerente) y de las partes (operarios y sus
cargos) para el todo (organizacion empresarial). Predomina la atencién en el trabajo, en los
movimientos necesarios para la ejecucion de una tarea, y en el tiempo patron determinado
para su ejecucion: ese cuidado analitico y detallado permitia la especializacion del operario y
la reagrupacion de los movimientos, operaciones, tareas, cargos, etc., que constituyen la
llamada “organizacion racional del trabajo” (ORT).
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El énfasis en las tareas, es la principal caracteristica de la administracion cientifica.

Uno de los principales exponentes de esta teoria fue Frederick Winslow Taylor (1856-
1915), fundador de la administracién cientifica, nacio en Filadelfia, Estados Unidos. Procedia
de una familia de principios rigidos y fue educado dentro de una mentalidad de disciplina,
devocién al trabajo y al ahorro. En aquella época estaba de moda el sistema de pago por
pieza o por tarea. Esto llevd a Taylor a estudiar el problema de la produccion en sus
minimos detalles, pues, gracias a su progreso en la compafiia, no queria decepcionar a sus
patrones, ni decepcionar a sus comparieros de trabajo, quienes deseaban que su jefe de
taller no fuese duro con ellos en el planteamiento del trabajo por pieza. Taylor inici6 las
experiencias que lo harian famoso, donde intentd aplicar sus conclusiones, venciendo una
gran resistencia a sus ideas.

Lo que busca Taylor es aumentar la productividad a través del proceso de
racionalizacion, es decir, del mejor manejo de los movimientos y utilizacién de las
herramientas de trabajo. El enfoque Taylorista es un enfoque inductivo, porque va de lo
particular a lo general, parte del movimiento, para ver de qué manera éste se va a desarrollar
con mayor eficiencia, va de la base a la cuspide (ver figura N° 8).

Frederick Winslow Taylor presta mayor atencion al trabajo, a los movimientos, hace
analisis del tiempo, como patron de medicion de eficiencia, y genera una teoria; “La
Organizacion Racional Del Trabajo”, que se entiende por la adecuada conceptualizacion
pragmatica de cada actividad, buscando el desarrollo de cada movimiento, la mejor y debida
utilizacion de cada elemento de trabajo o herramienta.

Si se toma un modelo de organizacion, entendiéndolo como una pirdmide donde
tenemos tres niveles, Taylor analiza el nivel inferior y ese nivel es el que tiene mayor peso
técnico, y lo técnico tiene que ver con el accionar, con lo operacional. Entonces €l hace el
analisis de la operacion, a la actividad global de la organizacion. Va del operario, al enfoque
de la organizacion a través de su gerente o de su administrador.

En resumen, Taylor va de la parte al todo, de la actividad, del movimiento, de la
operacion, a la organizacion.

Figura N° 8: Enfoque Inductivo Propuesto por Taylor
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Las caracteristicas béasicas del enfoque de Taylor, son las siguientes:

Se preocupa por definir principios administrativos que permitan el manejo racional de
operaciones, pone énfasis en los medios o los elementos que se usan en la actividad, y
las técnicas, son los procedimientos.

Busca la eficiencia y lo hace estableciendo la mejor manera de hacer cada una de las
actividades operativas en la organizacion. Pretende modificar las posturas pragmaticas,
por eso dice que no utiliza métodos empiricos y lo hace por aplicaciones cientificas.

El hace del “paleo” una ciencia y va marcando todos y cada uno de los movimientos,
incluso los movimientos 6ptimos que debe generar un brazo de acuerdo a lo que vaya a
levantar, ademas de ver qué tipo de herramienta deberia utilizar. Entonces, este analisis
va estableciendo la eficacia de esa actividad, utilizando patrones de medicion.

También hace hincapié en la motivacion, como proceso de influenciar a alguien buscando
o analizando cuéles son las necesidades que tiene insatisfechas. En ese momento Taylor
entendia al hombre de las organizaciones bajo la concepcién mecanicista, porque no se
consideraban las conductas. Era individual, porque se media el valor de cada hombre en
la organizacion. Y era economico, porque se entendia que la Unica manera de hacer que
el hombre trabaje en la organizacion, era motivandolo a través del dinero, esa motivacion
econdmica era lo que se entiende en la administracibn como incentivo.

Principios de la Administracion Cientifica de Taylor

Para Taylor, la gerencia adquiri6 nuevas atribuciones y responsabilidades, descritas

por los cuatro principios siguientes:

a)

b)

d)

Principio de planeamiento: sustituir en el trabajo, el criterio individual del operario, la
improvisacion y la actuacibn 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, entrenandolos para producir mas y mejor, de
acuerdo con el método planeado.

Principio del control: controlar el trabajo, para certificar que esta siendo ejecutado de
acuerdo con las normas establecidas y segun el plan previsto.

Principio de la ejecucion: distribuir distintamente las atribuciones y las responsabilidades,
para que la ejecucion del trabajo sea disciplinada.
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Apreciacion Critica de la Teoria de la Administracion Cientifica

La teoria de la administracion cientifica fue duramente criticada, aunque estas criticas
no le disminuyen el mérito y el galardon. No obstante, se considera que en esta época
existen una serie de deficiencias, en cuanto a:

La mentalidad y los prejuicios, tanto de los dirigentes como de los empleados.
Falta de conocimientos solidos sobre asuntos administrativos.
La precaria experiencia industrial y empresarial.

Todos estos factores no permitieron el adecuado fundamento para la elaboracion de
conceptos mas rigurosos y mejor establecidos. Dentro de las principales criticas efectuadas,
se encuentran:

Mecanismo de la administracion cientifica: La administracion cientifica le dio poca
atencion al elemento humano, se preocup0 basicamente por las tareas (organizacion
y ejecucion) los factores directamente relacionados con el cargo y funcion del
operario (tiempo y movimiento). Esta teoria, se conoce con el nombre de “teoria de
la maquina” ya que concibe la organizacion como “una distribucion rigida y estéatica
de piezas”.

Superespecializacion del operario: En la busqueda de la eficiencia, la administracion
cientifica favorecia la especializacion del operario a través de la division y de la
subdivision de toda operacidn en sus elementos constitutivos. Estas “formas de
organizacion de tareas®, no so6lo privan a los trabajadores de satisfaccion en el
trabajo, sino lo que es peor, violan la “dignidad humana”. La especializacion extrema
del operario, a través de la fragmentacion de tareas, convierte en superflua su
calificacion, siendo este esquema el responsable de altas utilidades a corto plazo,
con bajo nivel salarial y a costa de tensiones sociales y sindicales. La proposicion
de Taylor, de que “la eficiencia administrativa aumenta con la especializacion del
trabajo” no encontré amparo en los resultados de investigaciones posteriores, donde
gueda claro que la especializacion, no redunda necesariamente en un aumento de
la eficiencia.

Vision microscopica del hombre: La administracion cientifica, se refiere al hombre
como un empleado tomado individualmente, ignorando que el trabajador es un ser
humano y social, valorizando apenas la fatiga muscular e ignorando un tipo de fatiga
mas sutil que es la Psicoldgica. La fatiga era considerada exclusivamente un
fendbmeno muscular y fisiologico, estudiado principalmente a través de los datos
estadisticos.  Taylor consideré los recursos humanos y materiales no tanto
reciprocamente ajustables, sino sobre todo, al hombre trabajando como un apéndice
de la maquinaria industrial. En este aspecto, fue duramente criticado y tildado de
haber cometido un error como pionero.
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Ausencia de comprobacion fisica: La administracion cientifica, es también criticada
por el hecho de pretender elaborar una ciencia sin presentar comprobaciones
cientificas de sus proposiciones y principios. El método utilizado por Taylor es un
meétodo empirico y concreto, donde el conocimiento se alcanza por la evidencia y no
por la abstraccion, se basa en datos aislados de tiempos y movimientos, observables
por el analista.

Enfoque incompleto de la organizacion: Para muchos autores, la administracion
cientifica es incompleta, parcial e inacabada, por restringirse apenas a los aspectos
formales de la organizacion, omitiendo completamente la organizacion informal y
principalmente, los aspectos humanos de ésta. Como también interacciones entre
muchas variables criticas, como el compromiso personal y la orientacion profesional
de los miembros de la organizacion, el conflicto entre los objetivos individuales y los
objetivos organizacionales, etc.

Limitacién del campo de aplicacion: Sus principios y métodos carecen de una
complementacion mas amplia, pues Taylor encara el problema de la organizacion
racional del trabajo, partiendo de un punto limitado y especifico en la empresa, lo
cual fatalmente limita y restringe su enfoque, ya que no considera con mayor detalle
los demas aspectos de la vida de una empresa, tales como los financieros vy
comerciales, entre otros.

Enfoque prescriptivo y normativo: La administracion cientifica, se caracteriza por la
preocupacion de establecer y prescribir principios normativos que deben ser
aplicados como una receta en determinadas circunstancias, para que el
administrador pueda tener éxito. Busca estandarizar ciertas situaciones para poder
patrocinar la manera de como deberan ser administradas. Es un enfoque dirigido a
recetas anticipadas, a soluciones enlatadas y a principios normativos que deben
regir el como hacer las cosas dentro de las organizaciones. Esa perspectiva
muestra a la organizacion coémo deberia funcionar, en lugar de explicar su
funcionamiento.

Enfoque de sistema cerrado: Aqui se visualiza las empresas como si existieran en el
vacio, o como si fuesen entidades autbnomas, absolutas y herméticamente cerradas
a cualquier influencia externa; se caracteriza por el hecho de visualizar solamente
aquello que sucede dentro de una organizacion, sin tener en cuenta el medio
ambiente en que esta situada. Es un enfoque de sistema cerrado y su
comportamiento es mecanico, previsible y deterministico: sus partes funcionan
dentro de una logica inmodificable. Sin embargo, las organizaciones nunca se
comportan como sistemas cerrados y no pueden reducirse a sélo algunas pocas
variables o a algunos aspectos mas importantes.
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CLASE 10

3.2.2 Escuela de la Administracion Clasica

La escuela de la administracion clasica nace de las corrientes de los anatomistas y
fisiologistas de la organizacion, desarrollada en Francia en 1916. Esta escuela estaba
formada principalmente por ejecutivos de las empresas de la época. Entre ellos Henri Fayol
(1841-1925), James D. Mooney, Lyndall F. Urwick (n.1891), Luther Gulick y otros. Esta es la
corriente llamada Teoria Clasica.

La preocupacion basica, era aumentar la eficiencia de la empresa a través de la forma
y disposicion de los 6rganos componentes de la organizacion (departamentos) y de sus
interrelaciones estructurales. De alli el énfasis en la anatomia® y en la fisiologia®* de la
organizacion.

En este sentido, el enfoque de la corriente anatomista y fisiologista, es un enfoque
inverso al de la administracion cientifica, ya que comienza por los niveles superiores hasta
llegar a los niveles inferiores, es decir, el enfoque va desde la direccién hasta la ejecucion;
del todo (organizacion), hacia sus partes componentes (departamentos).

Predominaba la atencién en la estructura organizacional, con los elementos y
principios generales de la administracion, con la departamentalizacion. Ese cuidado con la
sintesis y con la vision global permitia de mejor manera, subdividir la empresa bajo la
centralizacion de un jefe principal. Fue una corriente eminentemente teorica Yy
“administrativamente orientada”. El énfasis en la estructura es su principal caracteristica.

Uno de sus principales fundadores fue Henri Fayol, dentro sus aportes postuld los
siguientes aspectos: la division del trabajo, autoridad y responsabilidad, unidad de mando,
unidad de direccion, centralizacion y jerarquia o cadena escalar (conceptos que se explican
mas adelante).

Henri Fayol (1841 — 1925) nacié en Constantinopla y fallecié en Paris, se gradua de
Ingeniero en Minas a los 19 afos, realizando grandes aportes a los diferentes niveles
administrativos. Considerado el padre de la Teoria Clasica de la Administracion, la cual nace
de la necesidad de encontrar lineamientos para administrar organizaciones complejas, fue el
primero en sistematizar el comportamiento gerencial, ya que establecié catorce principios de
la administracion, y dividio las operaciones industriales y comerciales en seis grupos, que se
denominaron funciones basicas de la empresa, las cuales son:

a) Funciones Técnicas: tienen que ver con la produccion, con la asignacion de recursos para
la obtencion de un producto final, o con la prestacion de un servicio.

20 Estructura de la organizacion.
2L Se refiere a las formas o tipos de funcionamiento que presente la organizacion.
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Funciones de Comercializacion: se preocupan de la ubicacién del producto, es decir,
lograr que una vez obtenido el producto, se pueda ubicar en el mercado y abarca
basicamente las funciones de comprar, vender y distribuir.

Funciones Financieras: se encargan del manejo del dinero; no solamente del manejo de
la administracion del dinero, sino de la obtencidn y aplicacion de éste.

Funciones Sociales: también se le puede encontrar con el nombre de funcién de
seguridad y tiene que ver con la proteccion tanto de la persona como de los recursos
fisicos que hay en la organizacion, En la organizacion, el hombre por si solo no puede
funcionar, también tiene que darse la combinacion de bienes materiales, que de alguna
manera permite esa asignacion y ese manejo de las personas..

Funciones Contables: tienen que ver con la administracion o el manejo de la informacion,
gue de alguna manera va a permitir la cuantificacién y la asignacion de valores a los
movimientos que se realizan en la organizacion.

Funcion Administrativa: esta funcion esta relacionada con la integracion de las otras cinco
funciones, no puede haber una organizacion que no tenga la aplicacion de la funciéon
administrativa. La funcion administrativa coordina y sincroniza las demas funciones de la
empresa.

Argumenta Fayol, que ninguna de las cinco funciones anteriores (técnicas,

comercializacion, financieras, sociales y contables), tienen la tarea de formular el programa
de accidn general de la empresa, de constituir su cuerpo social, de coordinar los esfuerzos y
de armonizar los actos, esas atribuciones constituyen otra funcion, designada habitualmente
con el nombre de Administracion.

Para aclarar lo que son las funciones administrativas, Fayol define el acto de

administrar como: planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar.

Planear: visualizar el futuro y trazar el programa de accion.

Organizar: construir tanto el organismo material como el social de la empresa.

Dirigir: guiar y orientar al personal.

Coordinar: ligar, unir, armonizar todos los actos y todos los esfuerzos colectivos.
Controlar: verificar que todo suceda de acuerdo con las reglas establecidas y las
ordenes dadas.

Fayol dice que la administracion se basa en 14 principios, que a continuacion se

detallan:

1.

Division de Trabajo: cuanto mas se especialicen las personas, con mayor eficiencia
desempefiaran su oficio. Este principio se ve muy claro en la moderna linea de montaje.
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Autoridad: los gerentes tienen que dar 6rdenes para que se hagan las cosas. Si bien la
autoridad formal les da el derecho de mandar, los gerentes no siempre obtendran
obediencia, a menos que tengan también autoridad personal, es decir, Liderazgo.

Disciplina: los miembros de una organizacion tienen que respetar las reglas y convenios
que gobiernan la empresa. Esto sera el resultado de un buen liderazgo en todos los
niveles, de acuerdos equitativos (determinadas disposiciones para recompensar el
rendimiento superior) y sanciones para las infracciones, aplicadas con justicia.

Unidad de Direccion: las operaciones que tienen un mismo objetivo deben ser dirigidas
por un gerente que use un solo plan.

Unidad de Mando: cada empleado deber recibir solamente de una persona las
instrucciones sobre una operacién particular.

Subordinacion del interés individual al bien comun: en cualquier empresa el interés de
los empleados nunca debe anteponerse a los intereses de la organizacion como un todo.

Remuneracion: la compensacion por el trabajo debe ser equitativa para los empleados,
como para los patrones.

Centralizacion: Fayol dice que los gerentes deben conservar la responsabilidad final,
pero también, que necesitan entregar a los subalternos, autoridad suficiente para que
puedan realizar adecuadamente su oficio. El problema consiste en encontrar el mejor
grado de centralizacion en cada caso.

Jerarquia: la linea de autoridad en una organizacion, representada en la actualidad por
cuadros y lineas de un organigrama sigue un orden de rangos, desde la alta gerencia
hasta los niveles méas bajos de la empresa.

Orden: los materiales y las personas deben estar en el lugar adecuado en el momento
adecuado. En particular, cada individuo debe ocupar el cargo o posicion mas adecuado
para él, de acuerdo a sus habilidades y capacidades..

Equidad: los administradores deben ser amistosos y equitativos con sus subalternos.

Estabilidad del personal: una alta tasa de rotacion del personal, no es conveniente para
el eficiente funcionamiento de una organizacion.

Iniciativa: se debe dar a los subalternos, libertad para concebir y llevar a cabo sus
planes, aun cuando a veces se comentan errores.
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14. Espiritu de equipo: promover el espiritu de equipo, ya que entregara a la organizacion un

sentido de unidad. Fayol recomendaba por ejemplo, el empleo de la comunicacion verbal
en lugar de la comunicacion formal preescrita, siempre que fuera posible.

Apreciacion Critica de la Teoria Clasica

La teoria clasica ha recibido diversas criticas, dentro de las cuales se encuentran las

siguientes:

a)

b)

d)

Enfoque simplificado de la organizacion formal: todos los autores clasicos conciben la
organizacion en términos logicos, rigidos y formales, sin considerar su contenido
psicolégico y social con la debida importancia. Se restringe apenas a la organizacion
formal, estableciendo esquemas logicos preestablecidos, segun los cuales toda la
organizacion debe ser construida y a los cuales todos deben obedecer. En este sentido,
establece como el administrador se debe conducir en todas las situaciones a través del
proceso administrativo y cuéles son los principios generales que deben seguir para
obtener la maxima eficiencia.

Ausencia del Trabajo experimental: los autores de la teoria clasica, fundamentan sus
conceptos en la observacion, y en el sentido comdn. Su método es empirico y concreto,
basado en la experiencia directa, dejando de lado la comprobacion cientifica para las
afirmaciones teoricas.

El extremo racionalismo en la concepcion de la administracion: los autores clasicos se
preocupan demasiado por la presentacion racional y logica de sus proposiciones,
sacrificando con esto la claridad de sus ideas. El obstruccionismo y formalismo son
criticados intensamente por llevar el analisis de la administracién a la superficialidad y a la
falta de realismo.

Teoria de la maquina: los autores modernos denominan la teoria clasica como teoria de
la maquina, por el hecho de establecer que en determinadas acciones y causas, ocurriran
determinados efectos o consecuencias, dentro de alguna correlacion razonable.

Enfoque incompleto de la organizacion: la teoria clasica solamente se preocupd por la
organizacion formal, descuidando completamente la organizacién informal, al no
considerar el comportamiento humano dentro de la organizacion. La llamada teoria de la
organizacion formal realmente no ignoraba los problemas humanos de la organizacion,
sin embargo, no consiguido dar un tratamiento sistematico a la interaccion entre las
personalidades y los grupos informales.

Realice ejercicios N° 25 al 27
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CLASE 11
3.3 Otras Teorias Administrativas

Existen otras teorias administrativas; entre ellas se encuentran: la teoria neoclasica y
la teoria burocratica o estructuralista, que se fundamentan en el enfoque clasico, dando
énfasis en la estructura. Las teorias de las relaciones humanas, del comportamiento
organizacional y del desarrollo organizacional, se basan en la importancia que tiene el factor
humano dentro de una organizacion.

1) Teoria Neoclasica

La teoria neoclasica, surge al existir ciertos seguidores de Taylor y Fayol, los cuales
han profundizado estos estudios en algunos aspectos relevantes.

El auge de estas ideas se da entre los afios 1925 y 1940, en forma paralela con el
enfoque de las Relaciones Humanas. En realidad, no se considera que el enfoque
Neoclasico haga grandes aportes distintos a los ya definidos por los Clasicos, ya que solo
busca el logro de mayor eficiencia, basandose en las ideas de estos autores, conservando
sus principios con una definicibn de estructura formal y elaboracion de manuales e
instructivos de estandarizacion y normalizacion.

Los grandes aportes que hacen los Neoclasicos,estan orientados a generar
herramientas que apoyen la definicion formal de la organizacion y algunos principios.

La concepcion de principios para los Clasicos y los Neoclasicos, es una concepcion de
Ley; leyes que si se aplicaban en las organizaciones, iban a permitir mejorar la
administracion, por supuesto que no es asi. Pero lo que definen los Neoclasicos, son
herramientas claras respecto del manejo de las organizaciones, aumentando la formalidad y
la rigidez.

Esta teoria se desenvuelve en los siguientes contextos:
a) En lo social: se mantiene la concepcion estructurada del hombre, con respecto a la
autoridad el hombre debia estar en la organizacion para recibir 6rdenes y para ejecutar

esas oOrdenes a través de un proceso puramente racional.

b) En lo politico: se da la depresion de los afios 30 y se mantienen sistemas autoritarios los
gue se comienzan a debilitar.

c) En lo econdmico: se aumenta la intervencion del Estado, aumenta la busqueda de
eficiencia basada en la tecnologia (Tecnologia dura), y en formar estructuras
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organizativas de mayor envergadura, es decir, se empiezan a unir las organizaciones
para ver si a través de ésta se generan organizaciones de mayor poder dentro del
mercado, con posibilidad de llegar a sistemas monopolicos de mercado, y estas nuevas
definiciones son mucho mas complejas que las basadas en otras unidades
organizacionales.

Entre los aportes de la teoria neoclasica destaca:

La empresa debe tener una definicion estructural formal, esto marca la tendencia de los
clasicos, con una definicion formalista, basada en una autoridad rigida y en una
estructura prescrita.

La empresa debe alcanzar objetivos y producir resultados: Marca la conclusion de la
eficacia. Hay que buscar el resultado, porque ellos entienden que uno de los elementos
gue falta dentro de la concepcién de la administracion es la ejecucion y ésta es la que
permite medir el resultado.

La empresa debe velar por los objetivos, por la administracion y el desempefio
individual, o sea, que deben seguir la intencion organizacional; la practica de la
administracion en la organizacién y la medicién de cada recurso.

La empresa se debe estandarizar y normalizar, o sea, debe uniformar criterios para
toda la organizacion.

La empresa debe definir y establecer su crecimiento vertical (hacia ser proveedores y/o
distribuidores) y horizontal (diversificacion de productos y/o servicios), ademas de
manejar la departamentalizacion, ellos también hacen hincapié en la descentralizacion
organizativa, entregando poder en la toma de decisiones a mandos medios y
operativos.

2) Teoria de la Burocracia o Escuela Estructuralista

El objetivo de toda organizacidon es aumentar la eficiencia haciendo que la gente

trabaje mas aumentando el rendimiento, pero que a la vez disminuya la insatisfaccién que le
produce el control.

Sobre la base de todo esto, es que surge la escuela Estructuralista o burocratica. Se le

llama burocratico porque pone énfasis en la estructura.

Esta corriente aparece a finales de los afos cincuenta, como consecuencia de la baja

productividad, ya que las corrientes cientificas y del humano relacionismo, habian tomado en
cuenta la productividad o al personal, pero en forma aislada. Esta escuela fue integrada por
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un grupo de psicologos y socidlogos que se dedicaban a estudiar el comportamiento
humano.

La corriente estructuralista, pretende equilibrar los recursos de la empresa, prestando
atencion tanto a su estructura como al recurso humano. Es una corriente que tiene como
objetivo principal, estudiar los problemas de la empresa y sus causas, prestando especial
atencion a los aspectos de autoridad y comunicacion.

Esta corriente considera que hay cuatro elementos comunes a todas las empresas:

Autoridad: todas las organizaciones cuentan con un grupo de personas, 0 una persona,
gue tiene a su cargo la direccion de otras.

Comunicaciéon: se da en mayor o menor grado en las empresas, para lograr los
objetivos.

Estructura de comportamiento: este elemento se refiere a la division del trabajo, a la
forma en como funcionan las empresas y al comportamiento del personal.

Estructura de formalizacion: consiste en estudiar las normas, reglas y politicas bajo las
cuales trabaja la empresa.

Uno de sus principales exponentes es Max Weber, socidlogo aleman que analizo
profundamente las organizaciones desde puntos de vista diferentes, estudido aspectos de
burocracia, democracia, autoridad y comportamiento. Sus obras fueron: “Economia y
sociedad” y “Etica protestante”.

Sus aportes fueron muy importantes, pero fueron reconocidos 20 afios después.
Dentro de éstos se encuentran:

a) Tipos de Sociedad: hace una division clara de las sociedades, indicando que dentro de
ellas siempre existiran preferencias.

b) Tipos de Autoridad: considera que hay quienes pueden ejercerla y quienes no. La
clasifica en 3:

- Legal: que es la que establece la ley.
- Carismatica: que es determinada por el caracter personal.
- Tradicional: determinada por el estatus que ocupa el individuo en la organizacion.

c) Caracteristicas de la Burocracia: la define como un sistema de oficinas que se caracteriza
por las demoras o impedimentos, que en la mayoria de los casos se relaciona con

58



IPLACEX

instituto profesional

actividades del Estado. Determina que puede ser mejorado, si se cumple con un modelo
ideal de burocracia que cuente con las siguientes caracteristicas:

- Maxima division del trabajo.

- Jerarquia de autoridad.

- Determinacion de reglas.

- Administracion imparcial.

- Seguridad en el trabajo.

- Diferenciacion clara de los bienes.

d) Ventajas de la Burocracia: considera que cuando una organizacion respeta el modelo
ideal de burocracia, se puede mejorar la eficiencia logrando que un gran numero de
personas, puedan desempefiar adecuadamente su trabajo.

e) Critica: sus estudios tuvieron gran influencia, pero la critica mas grande que se hace, es
gue siempre considerd situaciones empresariales y personales ideales, pero, en la
realidad no existe lo ideal”.

3) Escuela del Comportamiento Humano

A continuacion, se presentan tres teorias que integran el pensamiento de esta
escuela, las cuales son:

Teoria de las Relaciones Humanas.
Teoria del Comportamiento Organizacional.
Teoria del Desarrollo Organizacional.

a) Teoria de las Relaciones Humanas: enfoque psicolégico de la administracion.

En la época de la administracion cientifica o cientificismo, se pretendia lograr una alta
productividad en las empresas, sin importar el factor humano.

Fayol es un ejemplo de un cientificista €l prestd especial atencion a las tareas
administrativas y a su planeacion, pero nunca mencioné la importancia que tiene el factor
humano en su desarrollo.

El humano relacionismo (Escuela del comportamiento humano o administracion
humanistica), aparece en los Estados Unidos como un movimiento de oposicion al
cientificismo. Aparece en el aflo 1920, y tiene su origen en la necesidad de humanizar a las
empresas y en hacer uso de las ciencias sociales. Est4 integrada por un grupo de
sociélogos que tienen un conocimiento profundo sobre el comportamiento humano. Entre
ellos su principal precursor fue Elton Mayo.
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En la compaiia “Western Electric”, ubicada en el barrio de Hawtourne, Chicago; se
toma la decision de hacer un estudio psicologico y sociologico, para conocer la influencia que
tienen ciertos factores, como limpieza, luz, ruido, etc. en el aspecto productivo. Dicho estudio
lo inicia un grupo de sociodlogos y psicologos.

Primer Experimento: consiste en trasladar a seis empleados, de los cuarenta mil que
trabajaban en la empresa, a un local especial; se les otorgan concesiones especiales como
descansos, refrigerios, y jornadas de trabajo mas cortas; Esto eleva la productividad y
cuando ya llevaban 8 meses en el experimento, se le pide a Elton Mayo, que se encontraba
en la universidad de Harvard realizando estudios de psicologia industrial, que colabore en el
experimento. Elton Mayo, al llegar quita todas las concesiones, otorgadas y para sorpresa de
los psicdlogos y socidlogos, la productividad sigue constante a pesar de haber quitado las
concesiones; al preguntarle a los obreros el por qué de esta reaccidén, contestaron que
elevaron la productividad no por las concesiones otorgadas, sino por el compromiso que
tenian con la empresa por haber sido elegidos de 40 mil empleados para hacer el estudio. En
consecuencia, se sacé como conclusién, que se les habia persuadido psicolégicamente.

Segundo Experimento: consistio en entrevistar a 22 mil de los 40 mil empleados, por medio
de la aplicacibn de cuestionarios que incluian todo tipo de preguntas, los resultados
obtenidos en este experimento fueron:

- El empleado siente gran resentimiento hacia la compafiia donde trabaja.
- El estado de &nimo de los trabajadores influye en la productividad de la empresa.
- Durante las entrevistas, el empleado tiene descargas emocionales.

Tercer Experimento: se pretendia demostrar la relacion del incentivo — productividad, y sus
resultados fueron:

- La relacion incentivo-productividad no es mucha, cuando ésta se trata del aspecto
economico.

- La empresa tiene grupos informales de trabajo, que en muchas ocasiones tienen
mayor fuerza que los formales.

- La empresa no acepta a la gente que se sale de los lineamientos.

En este sentido Elton Mayo realiz6 los siguientes aportes:

- Demostr6 que el aspecto psicoldgico es de gran importancia en las tareas
administrativas.

Demostré la importancia de la comunicacion.

- Demostr6 la importancia que tienen los grupos informales dentro de la empresa.

Una critica muy grande a Elton Mayo, fue que sus estudios fueron llevados a cabo
s6lo en una empresa, con gente determinada, que tenia la misma clase social y una cultura
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similar y nunca tomoO en cuenta que estos factores afectan el comportamiento del ser
humano.

b) Teoria del Comportamiento Organizacional

Dadas las reacciones negativas de los trabajadores frente al taylorismo (Teoria
Cientifica) y los resultados mediocres en su aplicacién, asi como los principios para la
seleccion cientifica, nacid la escuela del comportamiento humano, la cual otorgd una mayor
importancia al hombre. Los factores que influyen para elevar la moral de los trabajadores,
son los aspectos de tipo afectivo y social, tales como; el reconocimiento, el ser escuchados
por la gerencia, el formar parte del grupo de trabajadores, etc. El tipo de supervision es vital
para la diferencia, el punto de vista del "hombre maquina " de la ingenieria es sustituido por
el del hombre que merece un trato de justicia y dignidad. Esto demuestra la necesidad de
mejorar las relaciones humanas, a través de la aplicacion de las ciencias de la conducta, a la
administracion.

La escuela o teoria del neohumanorrelacionismo o teoria del comportamiento es una
teoria de oposicion a la teoria clasica que presta especial atencién al comportamiento
humano. Se considera una continuacion de la teoria de las relaciones humanas. Aunque
critica tanto a esta Ultima como a la burocracia, porque considera que nunca se trato al
factor humano en forma individual.

La teoria del comportamiento analiza a las personas en forma individual, y se basa en
que la motivacion mejora la productividad de la empresa.

Dos autores que se dedican a analizar la importancia de la motivacion, son Abraham
Maslow, y Herzberg.

Abraham Maslow, cuya obra fue "Personalidad y Motivacion"; es un psicologo que
estudia las necesidades del ser humano. Considera que el ser humano tiene diferentes
necesidades y que éstas presentan niveles de jerarquia.

Este autor jerarquiza las necesidades en el siguiente orden:

Necesidades fisiologicas: son de vital importancia, ya que de ellas depende la
supervivencia del ser humano, entre ellas se encuentran: la alimentacion, cobijo
y Sexo.

De Seguridad: se basa en la estabilidad, proteccion y seguridad en el trabajo.

Sociales: se refiere a la participacion y aceptacion en actividades sociales.
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De Estima: el individuo no sélo quiere pertenecer a grupos, necesita que se le
estime dentro de ellos.

De Autorrealizaciéon: el poder llevar a cabo lo que nos agrada, es una
necesidad.

Herzberg, cuya obra fue "Motivacion y Factores Higiénicos". Elaboro la teoria de los
factores, en la que indica que las condiciones humanas y la conducta del ser humano se rige
en base a dos factores:

Factores Motivacionales: son los que estan relacionados con el trabajo que él
desempenfa.

Factores Higiénicos: localizados en el ambiente que los rodea y estdn manejados por
la empresa. Analiza que nunca se logra satisfacer totalmente las necesidades del ser
humano.

c) Teoria del Desarrollo Organizacional

Esta teoria consiste en una serie de ideas que relacionan a la organizacién con el
hombre y el medio. Se basa en que todas las organizaciones son dinamicas y se adaptan a
todos los cambios del medio. Se considera que el desarrollo organizacional es una
continuacion de la teoria de las relaciones humanas.

Las caracteristicas de la teoria del desarrollo organizacional son:

- Relaciones intergrupales.

- Confianza.

- Responsabilidad compartida.

- Solucion de problemas por medio de acciones grupales.

Es un sistema que permite admirar objetivamente a las empresas logrando que
siempre estén acordes a los cambios ambientales; que sélo pueden ser llevados a cabo por
empresas muy dindmicas.

Los autores de esta teoria, la definen como un proceso planeado sobre los cambios
que lleva a cabo la empresa. El objetivo principal del desarrollo organizacional, es cambiar
actitudes, comportamientos y estructuras en la organizacion, para que se adapte facilmente
al medio y a los cambios continuos que abarcan a la empresa como un sistema total.

Para esta teoria existen cuatro variables:

a) El medio: donde se tratan problemas como tecnologia y educacion.
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b) La organizacion: considera que ésta debe tener dinamismo y flexibilidad, para
sobrevivir al impacto ambiental.

c) El grupo social: en el que hay que tomar en cuenta el liderazgo, la comunicacion, las
relaciones interpersonales y los conflictos.

d) Elindividuo: considerando sus necesidades, sus actitudes y sus motivaciones.

4) Escuela Ambiental

Esta corriente administrativa fue emitida por psicélogos experimentales, se basa en la
idea de que el ser humano se desempefia mejor si las condiciones ambientales que lo
rodean (luz, calor, humedad, etc.), estan en armonia con su organismo. Si se intenta obtener
una mayor productividad, se debe proporcionar al trabajador condiciones de trabajo mas
agradables.

5) Escuela Tecnologica

Esta escuela se fundamenta en base a la Teoria de las Contingencias.

Esta teoria nace al realizar una serie de investigaciones para conocer cuales son las
estructuras mas funcionales. Enfatiza que no hay nada absoluto en las organizaciones, que
todo es relativo y de acuerdo al enfoque que se le dé, sera el resultado que se obtenga.

“Contingencia quiere decir, incierto o infrecuente, que puede o no ser”

La Teoria de las Contingencias, indica que no hay forma Unica para lograr los
objetivos de la organizacién y que hay que considerar que ésta es cambiante, es decir,
dinamica. La teoria se basa en que los cambios politicos, econdémicos y sociales, al igual que
las culturales, afectan a la organizacion y que lo que funciona en una empresa puede 0 no
funcionar en otra.

Esta teoria considera que son dos los factores que afectan a las organizaciones:

El ambiente: Todo lo que rodea a la empresa en forma externa.

Tecnologia: La forma en que elaboran su produccién, cada empresa tiene su propia
tecnologia y esto se considera en el aspecto interno.

63



IPLACEX

instituto profesional
Ademaés considera que las empresas tienen tres niveles:

a) El nivel estratégico o institucional: los accionistas, directores y altos ejecutivos.

b) EIl nivel intermedio: esta integrado por todas las personas que estan entre el nivel
estratégico y el nivel operacional (gerentes medios, de finanzas, produccién, etc.).

c) Nivel operacional: es el nivel inferior de la empresa, donde las operaciones o tareas
son ejecutadas (obreros).

Esta teoria trata a las organizaciones y al medio; tanto interno como externo, es decir,

el ambiente y su tecnologia. Pero es importante destacar que sélo toma en cuenta factores
muy especificos.

Realice ejercicios N° 28 al 33
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Figura N° 9: Resumen de las Principales Teorias Administrativas

ENFASIS TEORIAS ADMINISTRATIVAS PRINCIPALES ENFOQUES
En las tareas Administracion Cientifica -Racionalizacion del trabajo en el nivel
operacional.
Teoria Cléasica -Organizacion formal.

-Principios generales de la administracion.
Teoria Neoclasica -Funciones del administrador.

-Organizacion formal burocratica.
En la estructura -Racionalidad organizacional.
Teoria de la Burocracia.

Multiple enfoque:
-Organizacion formal e informal.

Teoria Estructuralista -Analisis intraorganizacional y analisis
interorganizacional.

Teoria de las Relaciones -Organizacion informal.

Humanas. -Motivacion, liderazgo, comunicaciones y

dinamica de grupo.

-Estilos de administracion.

En las personas | Teoria del Comportamiento -Teoria de las decisiones.

Organizacional -Integracion de los objetivos
organizacionales e individuales.

Teoria del Desarrollo -Cambio organizacional planeado.
Organizacional -Enfoque de sistema abierto.
Teoria Estructuralista -Andlisis intra-organizacional y analisis
En el ambiente ambiental.
Teoria Neo-Estructuralista -Enfoque de sistema abierto.
En la tecnologia [Teoria de la Contingencia -Administracion de la  tecnologia

(imperativo tecnolégico).
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CLASE 12
3.4  Enfoques Contemporaneos

Actualmente, se han desarrollado nuevas practicas administrativas para alcanzar la
eficiencia y eficacia en una organizacién, estas teorias seran definidas a continuacion:

a) Administracion de la Calidad

Esta teoria, parte de la idea que en la empresa hay que lograr la calidad en todos sus
niveles, optimizando todos los recursos de la empresa. La calidad total, se logra en el
momento en el que todos los recursos son dirigidos a un mismo fin, que es lograr alta
productividad en una empresa. La administracion de la calidad presta especial atencién a los
factores como la satisfaccion del cliente, la realizacién y desarrollo del personal y el lucro de
los empresarios, mediante el adecuado desarrollo empresarial.

Este enfoque presenta cuatro dimensiones de calidad, las cuales son:

Calidad de Disefio: se determina antes de que el producto se elabore. En una
compafiia manufacturera, esto es responsabilidad del departamento de ingenieria
(disefia el producto), junto con mercadotecnia (identifica necesidades del cliente) y el
de operaciones (determina la factibilidad en la fabricacion del producto).

La calidad de disefio la determina:

La investigaciéon de mercado, que se realiza para saber cuales son las necesidades
del consumidor.

El disefio; se refiere a las formas o bosquejos del producto.

Las especificaciones operacionales; se refiere a las listas de materiales, que cumplan
con ciertas condiciones, etc.

Calidad de Conformancia: crear un producto que satisfaga las especificaciones.
Cuando el producto esta conforme a las especificaciones operacionales, se considera
un producto de calidad, aun cuando la calidad de disefio sea baja.

Habilidades: esta relacionado con la disponibilidad, confiabilidad y facilidad de
servicio.

La disponibilidad, define la continuidad del producto o servicio para el comprador,

un producto estéd disponible si se encuentra en condiciones de operacion y no
fuera de servicio, por reparaciones o mantenimiento.
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La confiabilidad, se refiere al espacio de tiempo en el que se pueda usar un
producto antes de que falle.
La facilidad de servicio, se refiere al tiempo promedio que toma reparar el
producto.
Servicio en Campo: esta dado por el servicio al cliente, representa la garantia y
reparacion o reemplazo del producto después de vendido. El servicio de campo es
intangible, ya que se relaciona con la puntualidad, competencia e integridad, es decir,
el cliente espera que cualquier problema sea corregido rapidamente, de forma
satisfactoria y con alto grado de honestidad y cortesia.
b) Reingenieria

Es la revision fundamental y el redisefio radical de procesos de negocios, para
alcanzar mejores resultados en aspectos como costos, calidad, precios y mejora de tiempos.

La Reingenieria debe comenzar por la nada preconcebida centrandose en la idea de
lo que debe ser. Redisefiar por medio de la reingenieria es inventar, no mejorando nada, sino
qgue modificando todo, hasta llegar hacia la raiz de los procesos.

Los principios de la reingenieria son:

Organizar por objetivos, no por tareas.

Los usuarios de los resultados de un proceso, son los que ejecutan el proceso.

Unificar las tareas de procesamiento de la informacion, con el trabajo que realmente
produce la informacion.

Tratar los recursos en forma centralizada, no dispersos.
Vincular actividades paralelas, en lugar de integrarlas en un resultado.

Asignar recursos y poder de decision donde se ejecute el trabajo, y establecer
controles en el proceso.

Capturar informacion soélo una vez y de fuentes originales.

La Reingenieria coincide en cosas Y criterios para operar, basandose especialmente
en la calidad, el costo, el servicio y el ciclo de tiempo.
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c) Benchmarking

Consiste en proponerse metas y objetivos por medio de normas externas aprendiendo
lo mas importante o mejor del otro. Esto se logra estudiando a otras empresas y viendo cOmo
obtienen mejores resultados que los nuestros, es decir, copiar lo mas exitoso de cada
organizacion.

Dentro de los objetivos de este sistema encontramos:

Dar una ventaja competitiva a la organizacion.

Ser superior a la competencia

Este sistema tiene diferentes procesos, uno de los mas aceptados es el que lleva a
cabo las siguientes etapas:

Determinar las actividades, cuya mejora supera la situacion actual de la empresa.
Determinar los factores claves de las actividades.

Medir cudles son las practicas mas avanzadas y determinar cOmo consiguen esos
resultados.

Medir la empresa y compararla con la mejor, para determinar si es factible
mejorarla.

Desarrollar planes para igualar o superar las demas empresas.

Comprometer a todos a vender la idea para que acepten el sistema.

Poner en practica el plan.

Supervisar el plan.

Determinar qué empresas estan mas avanzadas.

d) Administracion Proactiva

Debido a la situacion que vive actualmente la administracion, la empresa se ha tenido
que adaptar para poder subsistir, esto a través de una serie de cambios que se llevan a cabo
en un corto tiempo.

Existen una serie de factores que afectan el ciclo de vida, tanto de los productos como
de los sistemas o estructuras, por lo que no es posible llevar a cabo grandes inversiones.
Una solucion a estos problemas seria adoptar una administracion proactiva, que se define
como un sistema en el que las personas no tienen actividades reactivas ante las
circunstancias, que solo se resuelven los problemas cuando éstos se presentan.

La aplicacion de este tipo de administracion, facilita la solucién de problemas mediante

el suministro de grandes cantidades de datos, los cuales permitiran planear y tomar
decisiones ante las situaciones de cambio que se presenten y asi poder lograr los objetivos.
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Este sistema ayuda a encontrar la verdadera causa de los problemas, cuando se nos da la
informacion requerida para poder tomar una decision adecuada.

e) Enfoque Virtual

Consiste en preparar al trabajador en forma individual y, posteriormente, en el trabajo
de equipo, mediante el entrenamiento, para que pueda sobrevivir a las situaciones
cambiantes de las compafiias. Este entrenamiento se va a centrar en la creatividad y en la
mayor responsabilidad, para ello se requiere de personal adecuado, cooperativo y que tenga
confianza.

La organizacién virtual, es una red temporal de compafiias independientes unidas por
una serie de informacién, con el fin de compartir conocimientos, costos y nuevos mercados.
En la organizacion virtual no existen oficinas ni niveles jerarquicos, tampoco hay un
organigrama, solo trabaja un grupo de colaboradores, que serviran de asesores para
solucionar los problemas que tendran como objetivo.

f) Método de Deming

Esta teoria se basa en el trabajo administrativo, considerando que éste es un factor
determinante para el logro de los objetivos y que muchas empresas o0 gerentes lo han
olvidado, dedicandose solo a estudiar la informacion y controlar la calidad.

Esta teoria insiste en que el éxito de una compafia, depende de la adecuada
aplicacion de la administracion. Considera que las empresas deben trabajar bajo los
siguientes puntos:

Crear constancia en el proposito de mejorar el producto y/o el servicio.
Adoptar una nueva filosofia.

No depender de la inspeccion masiva.

No llevar a cabo contratos basandose Unicamente en el precio.
Mejorar constantemente el sistema de produccion y servicio.
Capacitar al trabajador.

Instituir el liderazgo.

Eliminar el temor.

Eliminar las barreras del Estado.

Eliminar las barreras numéricas.

Eliminar las cuotas numéricas.

Hacer que se sientan orgullosos de un buen trabajo.

Tener un programa de educacion o reentrenamiento.

Tomar medidas de transformacion.
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Este método ha logrado que las empresas lleven a cabo una alta productividad y ha

demostrado practicamente, que la administracion juega un papel importante en el desarrollo
empresarial, por lo tanto que hay que prestarle atencion a este aspecto.

g) Teoria de las Decisiones o de Simons.

Simons utilizé esta teoria, para explicar el comportamiento del ser humano en las

organizaciones, partiendo de la base de que todas las personas que trabajan en la empresa,
toman decisiones y esto es importante. El indica que las etapas que se deben de llevar a
cabo en el proceso decisorio, son:

Percepcion de la situacion, en este punto se identifica el o los problemas.

Andlisis, se analizan los factores externos e internos a la organizacion, que
provocaron el problema.

Definicion del problema u objetivo, se define en forma clara el problema.

Busquedas de las alternativas de solucion, se plantean todas las alternativas de
solucion posibles.

Seleccion de la mejor alternativa, se selecciona s6lo una alternativa, de todas las
planteadas.

Evaluacion de la alternativa, se analizan las ventajas y desventajas de la alternativa
seleccionada.

Implementacion de la alternativa, la alternativa seleccionada se pone en
funcionamiento.

Esta teoria tiene como objetivo minimizar la incertidumbre, para que las decisiones

gue se tomen, sean lo mas reales posibles y se obtengan mejores resultados.

Por lo tanto, cualquiera que sea la teoria o sistema que se utilice dentro de una

organizacion, se debe primero tomar en cuenta, que ambiente se vive dentro de ella.

Esta teoria dice que el hombre administrativo es aquel que tiene las siguientes

caracteristicas:

Busca la manera satisfactoria de hacer las cosas, no la mejor manera, como el
hombre comdn.

Nunca busca el maximo lucro, busca el lucro adecuado.

No busca el 6ptimo precio para generar altas utilidades, busca el precio razonable.
Este tipo de hombre toma decisiones, sin buscar todas las alternativas.

Realice ejercicios N° 34 al 40
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CLASE 01
1. PLANIFICACION
La planificacion, es un proceso compuesto por distintas etapas, que empieza por el
reconocimiento de la necesidad, luego por una investigacion y andlisis de la situacién, para

continuar proponiendo la accion a seguir y por ultimo tomando una de las alternativas de
solucion de este problema (veamoslo graficamente en el siguiente mapa conceptual).

/ Planificacion \

Nace de una
Necesidad
Luego se
Investiga y analiza la
situacion
Para finalmente

Tomar la decision

\ seleccionada

Existen diversos tipos de planificacion utilizados en la empresa como: las politicas, los
procedimientos, las estrategias y los presupuestos.

Para entender mejor el concepto de planificacion, se presenta el siguiente ejemplo
domeéstico:

a \\
4 Roberto llegé cansado esa noche a su casa. Habia trabajado intensamente toda Ia\
semana. Carmen, su esposa, al verlo asi, le propuso durante la comida que se tomara un dia
de descanso, sin preocuparse del taller y de las maquinas. A Roberto no le parecié mala idea.
Una vez que los hijos se retiraron, se quedaron conversando. Podrian salir ese domingo, viajar
al campo o a la playa, aunque ya el verano terminaba, los dias eran aun calurosos. Podrian ir
con los tres nifios; quizas Carlos y Priscila, sus compadres, pudieran acompaiiarlos... /
74
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// ...Al acostarse, ya tenian las ideas mas o menos claras. Irian al campo el domingo.\
Llevarian provisiones y harian un pic-nic. Saldrian temprano en la mafiana en el tren de las 8
horas y volverian lo mas tarde posible. Habian estudiado todas las posibilidades de viaje, en
bus y el tren, decidiéndose por este Ultimo, que les parecia el mas comodo. También pensaron
en lo que llevarian: comida ya preparada que sélo seria necesario calentar. El hablaria al otro
dia con Carlos mientras Carmen compraba lo necesario, ya que apenas faltaban tres dias para
el domingo. El sabado, Cristian, el hijo mayor, iria a comprar los pasajes para evitar las
aglomeraciones de ultima hora y los otros dos ayudarian a Carmen en los preparativos

\ necesarios. j

Este episodio doméstico equivale a una planificacion. Si se observa la accion relatada,
para decidir el curso de accion, actuaron cubriendo las diferentes etapas del proceso de
planificacion, las cuales son:

a) Reconocimiento de la necesidad de una accion: El cansancio de Roberto inquietd a su
mujer, quién comprendié que deberia hacer algo para evitar que la salud de su marido se
viera afectada.

b) Investigacion y analisis: se estudian los hechos y las circunstancias de la situacion para
identificar los diferentes cursos de accion que puedan solucionar el problema. A través de
esta investigacion y de este analisis se recopilan informaciones y se van delineando las
diferentes alternativas que ayudaran a la accion que finalmente desarrollaran.

c) Proposicion de accion: sobre la base de la investigacion anterior, se han delimitado
diferentes cursos de accion. El cansancio de Roberto sera eliminado con un dia de descanso
durante el fin de semana. Pueden ir al campo o a la playa.

d) Decisidon: sin embargo, no puede existir un plan concreto antes de decidir entre las
alternativas que se les presentan. Deciden por la playa. Frecuentemente esta decision
implica decisiones menores que complementaran el plan principal: ¢iran en bus o en tren?

Una vez tomada la decision, se elabora el plan. Tren, a las 8 horas. Cristian comprara
los pasajes. Hablaran con Carlos. Compraran y prepararan las provisiones, etc.

La administracion de una empresa requiere, sin duda, de la planificacién. Mas aun,
como las circunstancias cambian, la necesidad de una planificaciébn permanente se hace
evidente.

Se puede observar en una empresa, por ejemplo, que las ventas estan bajando, que
existen atrasos en el proceso de fabricacion, que aumentan los accidentes o la cantidad de
piezas defectuosas, etc. Todos éstos son hechos que, al igual que el cansancio de Roberto,
exigen el reconocimiento de una necesidad. Son hechos que complican el funcionamiento de
la empresa y que obstaculizan la obtencién de los objetivos propuestos (alcanzar un cierto
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volumen de ventas, producir tantas unidades del producto mensualmente, mantener en un
minimo los accidentes laborales o eliminar la fabricacion de piezas defectuosas, entre otros).

Cuando los administradores determinan y definen el problema, comienzan el estudio y
la investigacion. Sin embargo, se debe insistir en que el aspecto mas importante es la
definicion del problema.

Una vez definido el problema y el(los) objetivo(s), se esta en condiciones de iniciar una
planificacién, es decir, de fijar un curso concreto de accion, estableciendo los principios que
orientaran la secuencia de las operaciones que se llevaran a cabo, para llegar a la meta y la
determinacion del tiempo necesario para su realizacion.

Realice ejercicio N° 1

1.1 Tipos de Planes

Los planes, son reglas de conducta segun las cuales el administrador desea coordinar
la accion del grupo. En una empresa, él o los administradores, una vez que se han
establecido los objetivos, pasan a elaborar planes de accion.

Suponga que un grupo de 10 miembros de un Centro de Madres, decide formar un
pequefio negocio de confeccion de lanas, las que pretenden vender en el barrio. Se relnen y
fijan su objetivo, que es la fabricacion de 100 chalecos al mes. El trabajo lo hara cada una en
Su casa, Yy utilizardn un crédito que otorga una institucion gubernamental para la compra de
maquinas tejedoras, lanas y otros materiales.

El objetivo global esta claro: 100 chalecos. Como las socias son 10, inmediatamente
subdividen este objetivo asignando 10 chalecos mensuales a cada una. Como trabajaran en
Su casa, la organizacion de esta empresa sera bastante descentralizada, es decir, cada una
de las socias tendra bastante autoridad para tomar decisiones en relacion a su propia tarea.

A través de este ejemplo se analizaran los diversos aspectos de la planificacién que
utilizan las organizaciones:

a) Politica: la organizacion debe fijar sus politicas, para desarrollar mejor su trabajo. Al
existir libertad de decision entre las socias, e incluso, separacion fisica, es necesario dictar
pautas generales para que las decisiones que tomen, estén de acuerdo con los objetivos y
los planes generales que se han fijado. Para en este caso, en la fabricacion las politicas
serian en relacion a los tipos de chalecos (modelos, tallas, etc.) y al tipo de tejido a utilizar,
con respecto a la distribucion, se establece como politica que se encargara a una de las
socias montar una pequefia tienda en el local del centro de Madres; la funcion de adquisicion



IPLACEX

instituto profesional

de materiales se centralizara en otra socia, a la que se recurrira cada vez que se le necesite.
También se fijan politicas sobre los tamafios y caracteristicas de los chalecos.

Lo mismo ocurre en muchos casos con las adquisiciones. Por ejemplo, existen
politicas concretas que fijan el monto que puede adquirir un ejecutivo de acuerdo con su
rango jerarquico. Asi, por ejemplo, el jefe de una seccion podra comprar hasta por $100; el
jefe de una division, hasta por $1.000; el jefe de un departamento, hasta $5.000, y las
adquisiciones que excedan ese monto deben ser decididas por el Gerente y el Directorio.
Esta politica establece las areas decisionales, lleva a una descentralizacion y agilizacion de
las compras.

Las politicas deben ser consistentes e integradas, de tal modo que contribuyan a
alcanzar los objetivos que la organizacion se ha fijado, deben ser claras y precisas, ya que,
generalmente, deben ser interpretadas por los diferentes miembros de la organizacion. En el
caso de las compras citadas mas arriba, se tiene una politica claramente definida y de facil
interpretacion.

b) Los Procedimientos: son guias para la accion y detallan de una manera exacta como
debe ser realizada una actividad. En el ejemplo de la empresa de confecciones de lana, se
puede establecer un procedimiento general para el proceso que desarrollard cada socia, este
procedimiento puede ser el siguiente:

Buscar la lana que esté en poder de la sefiora encargada de las adquisiciones.

Firmar un papel indicando la cantidad de lana retirada, color, marca, etc. y para qué se
utilizara.

Confeccionar los chalecos. Este paso, dentro del procedimiento descrito, es
susceptible, a su vez, de poseer su propio procedimiento, generalmente técnico.
Entregar los chalecos terminados a la encargada de la distribucion.

Exigir a la encargada un comprobante de la entrega.

Cada dos meses presentar los comprobantes de entrega a la tesorera quien pagara la
parte de la utilidad que le corresponde a las socias.

Como se observa, la caracteristica principal de los procedimientos es su secuencia
cronoldgica.

Como se muestra en el 3° punto, generalmente, cuando la operacion es compleja y el
procedimiento muy general, se van agregando procedimientos mas especializados para cada
etapa. Es posible entonces establecer en ellos una jerarquia de importancia.

En una organizacion mayor, se encuentran diferentes procedimientos, de acuerdo con
las funciones que desarrollan las distintas unidades organizacionales. Un ejemplo claro lo
constituyen los Bancos, donde existen diversos procedimientos para cada actividad que éste
desarrolla. Asi, se tiene Procedimientos de Depositos; Procedimientos para Giros; para
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Descuentos de Letras; para Préstamos; para Importaciones y Exportaciones; para Compra y
Venta de Divisas, etc.

Existen casos en que un procedimiento abarca mas de una unidad organizacional. Por
ejemplo, el procedimiento de “Préstamo en un Banco” incluye secciones tan diferentes como
Informes (donde se da a conocer la solvencia del postulante), el Comité de Préstamo (que
decide el otorgamiento del mismo) y Cuenta Corriente (donde se abona el préstamo a la
cuenta del cliente).

También se puede pensar en el procedimiento del “Pedido de Materiales a Bodega”,
en el que intervienen el departamento de Produccion, el departamento de Bodegas y, a
veces, el departamento de Adquisiciones.

Lo importante de los procedimientos, es que ordenan o jerarquizan las actividades que
se deben llevar a cabo para alcanzar un objetivo, esto se logra al indicar y detallar los pasos,
gue hacen posible el entrenamiento de la persona que lo cumple, la planificacion en el tiempo y
el control del avance o desarrollo de la actividad.

c) Estrategias: se pueden considerar como un plan de accién, ya que toman en cuenta las
acciones o conductas de los competidores, que pueden afectar el logro de los objetivos de la
empresa.

Por ejemplo, tomando el caso de la empresa de confecciones de lana, es posible que
en la poblacion en que esta ubicado el Centro de Madres, existan tiendas o sucursales de
fabricas grandes, que elaboran productos similares, o pequefios negocios particulares que
distribuyen, entre otras cosas, chalecos para seforas.

El administrador que establezca sus planes sin tomar en cuenta lo que hacen sus
competidores, puede ver fracasar todas sus previsiones, por correctas que éstas sean. La
bondad de una estrategia estara dada por la cantidad de informacién que se obtenga del
medio y de los planes de los competidores. Sin duda que si las sefioras del caso se dedican,
durante un tiempo, a conversar con las socias del Centro de Madres para conocer sus gustos
en cuanto a chalecos, sus disponibilidades financieras para comprar, etc., estaran en mejor
pie para desarrollar sus estrategias sobre el producto, sobre el precio y sobre la venta. Sus
conocimientos sobre los precios de la competencia, las facilidades de pago, los diferentes
productos que venden, etc., aumentaran las posibilidades de desarrollar estrategias que se
basen en la realidad, logrando asi los objetivos que se ha planteado la organizacion.

d) Los presupuestos: constituyen otro tipo de plan. Concretamente, representan una
declaracion de los resultados que se espera conseguir, los que pueden ser expresados en
términos financieros (por ejemplo, en pesos) o en términos de otras unidades (unidades de
productos, horas-hombres, etc.).
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Las socias de la empresa de confecciones pueden hacer los siguientes calculos. Un
chaleco ocupa aproximadamente seis madejas de lana, cuyo costo es de $350 cada una.
Sobre estos célculos se puede hacer el presupuesto de entradas y gastos del mes, si se

supone que en el mes se vende toda la produccion a $4.200 cada chaleco. Como en el
cuadro que sigue:

Cuadro N° 1: Presupuesto de Entradas y Gastos: Mes de Julio

7 N
I Gastos Entradas )
Lana 100 chalecos a $ 4.200
6 x 100= 600 madejas $ 420.000
600 x 350= 210.000 $(210.000)
Diferencia $ 210.000
. J

Este presupuesto representa el desembolso monetario que se espera hacer durante el
mes y, a la vez, los ingresos mensuales que se espera obtener. Incluso, este presupuesto se
puede extender, considerando las amortizaciones por la deuda de las maquinas (materia que
se estudia en contabilidad), el arriendo del local de ventas, los ingresos que se deben
entregar a cada una de las socias y, finalmente, la utilidad del negocio que se puede guardar
para futuras ampliaciones. Entonces el Presupuesto Financiero del mes seria el siguiente.

Cuadro N° 2: Presupuesto Financiero

MES: JULIO
Gastos Entradas

- Costo Lana $ 210.000 Venta chalecos $ 420.000
- arriendo 18.000
- amortizacibn magquinas 10.000
- reparto socias 140.000

$ 378.000
- fondo para ampliacion 42.000

$ 420.000

Estos tipos de planes (los presupuestos), generalmente son considerados como una
herramienta de control. Sin embargo, su confeccion es una actividad de planificacion. Las
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organizaciones se ven en la necesidad de planificar sus conocimientos de fondos. En este
caso, el célculo es indispensable para la obtencidén del préstamo y asi obtener la adquisicion
de las maquinas de tejer, pues dan la oportunidad de constatar con cuanto dinero se puede
disponer, para fijar las cuotas de amortizacion de la deuda.

Una buena administracién, exige que en la planificacién se utilicen diferentes tipos de
planes, de acuerdo a las necesidades de la empresa. Por lo tanto, se debe pensar en los
procedimientos para implementar politicas, tanto de las estrategias que se utilizaran para
alcanzar los objetivos fijados para la empresa, como de los presupuestos, a distintos niveles
y grados de amplitud, es decir, presupuestos generales para la empresa y, particulares para
las diferentes unidades administrativas.

En resumen, una buena planificacion usa todos estos instrumentos y establece, desde
luego, la coordinacion entre ellos.

Realice ejercicio N° 2

CLASE 02
1.2  Ventajas de la Planificacion

La empresa, es una unidad econdémica que tiene objetivos concretos los que,
fundamentalmente, son la produccion de bienes y servicios que la comunidad necesita. Con
el fin de conseguir estos objetivos, la empresa debe planificar. Sin la planificacion, la
conducta de la organizacion se transforma en algo casual y las decisiones carecen de
sentido. Aun si se fija un objetivo, pero no se preocupa de establecer los pasos para llegar a
él, nunca se lograran.

Especificamente, se pueden sefialar tres ventajas importantes de la planificacion:

1) Permite el estudio y analisis del futuro, en relacion a nuestra actividad.
2) Facilita la direccién de la empresa.
3) Facilita el control.

1) Estudio y andlisis del futuro: cuando se fija un determinado objetivo, que se debe cumplir
en el futuro, el planificar las actividades para alcanzarlo, implica desmenuzar ese objetivo
general en diversas actividades que deberan tener una coordinacion cronolégica.
Corresponde, en seguida, estudiar la posibilidad de alcanzar cada una de esas etapas, de
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acuerdo con el pronostico y las expectativas de cdmo se desarrollaran los sucesos en el
futuro.

Esta actividad de planificacion representa de inmediato una serie de ventajas. Para
comenzar, obligan a definir bien el objetivo y a determinar los diferentes pasos que se deben
ejecutar para alcanzarlo. Es posible que, sobre la base del andlisis realizado, convenga
modificar los objetivos, lo que permite, en forma adelantada, corregir errores antes de realizar
la accion. Una tercera ventaja, es que obliga a indagar el futuro, a informarse de diferentes
aspectos del mafiana, con el fin de adecuar el plan de accion a lo que se cree que sera la
realidad. Nuevamente, en esta etapa es posible, y generalmente ocurre, que sea necesario
modificar no sélo el objetivo, sino también el tiempo estimado para cada etapa y las
secuencias de las mismas. La ventaja, desde luego, es que estamos nuevamente corrigiendo
los planes en el papel en forma adelantada, evitAndonos asi las correcciones del trabajo real,
cuando se presente el problema.

2) Facilita la direcciéon: se puede observar, que el hecho de subdividir el trabajo en etapas,
permite coordinar mejor las actividades. Asi, se esta en condiciones de asignar las tareas a
diferentes unidades administrativas, y determinar los plazos en que se espera que ellas se
encuentren cumplidas.

En una organizacion mayor, el entregar sub-objetivos a las diversas unidades
administrativas y la especificacion de las fechas en que deben alcanzarlos, permiten dirigir y
coordinar las actividades en forma bastante objetiva. Se debe comprender que en una
empresa estos sub-objetivos, o la mayoria de ellos, son desarrollados en forma simultanea.
Entonces, la planificacion es el instrumento que entrega una vision integrada de las
diferentes actividades.

Sin embargo, la planificaciéon no sélo sirve como instrumento de direccion para el
ejecutivo, sino que también entrega a los miembros de cada unidad administrativa, la vision
general del trabajo y les hace comprender el papel que ellos juegan en la obtencidn de los
objetivos. Sin duda que es un elemento motivante para los miembros de la organizacion, el
conocimiento de la tarea general y la participacion que tienen en el desarrollo de ella. La
comprension de qué, por qué y para qué se esta realizando esa labor, es un elemento
importante para comprometer a una persona con su tarea.

En una fabrica de muebles, por ejemplo, la motivacion para cumplir con el trabajo de
cepillar mas piezas de madera, serd mayor si se dice que esas piezas seran usadas
posteriormente para fabricar un juego de comedor que serd exhibido en la feria del mueble,
como muestra del tipo de trabajo que se realiza en la fabrica. En cambio, si se esta
simplemente cepillando tablas todo el dia sin saber con qué objeto, es posible que la rutina
de este trabajo lleve a cumplirlo mal. AUn mas, el conocimiento del objetivo final y de la parte
que en él juega la tarea individual, puede llevar a desarrollar y a proponer algunos cambios
que, a veces, dificilmente serian desarrollados por alguien que no realizara el mismo trabajo.
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En general, el conocimiento de para qué se esta trabajando, puede lograr que se fije
como objetivo la finalidad que tiene la empresa en la sociedad o lo que ella aporta al entorno.
En la fdbrica de muebles por ejemplo, el juego de comedor terminado es su objetivo final y no
los objetivos funcionales o de las diferentes areas, como cepillar piezas de madera.

3) Facilita el control: la planificacion entrega a cada unidad administrativa el objetivo que
debe cumplir. Normalmente, estos objetivos son cuantificables y, por lo tanto, permiten el
control, es decir, la evaluacion de la tarea realizada.

La planificacion permite, entonces, comparar lo que se habia proyectado (el objetivo),
con lo que se hizo (el resultado) y fijar las responsabilidades cuando ambas cifras no
concuerden.

Asi, la planificacion no sélo permite observar en forma anticipada el desarrollo de los
objetivos, sino que también ayuda en la direccion del esfuerzo humano para alcanzar ese
objetivo y, finalmente, da la posibilidad de ir controlando a la vez el cumplimiento del objetivo
final y de los objetivos parciales, permitiendo siempre adelantar medidas, y solucionar hoy los
problemas que se presentaran mafana.

1.3 Limitaciones de la Planificacion

Hasta ahora se ha hablado de las bondades de la planificacion. Sin embargo, ella
también tiene limitaciones, las que deben considerarse, pues indican hasta qué punto se
debe planificar, hasta donde se puede confiar en los planes que se han establecido y cuando
conviene actuar con una planificacibon no muy bien definida. Las limitaciones que se han
observados son:

a) Confianza en los pronésticos: se ha sefalado anteriormente, que la planificacion es una
programacion de las actividades futuras. Se quiere alcanzar un objetivo bien determinado y
para ello se especifican los pasos que se realizaran hasta llegar a él. Estos pasos, equivalen
a decidir lo que se hara en el futuro cercano.

Siguiendo con el ejemplo anterior de la organizacion formada en el Centro de Madres,
ellas han establecido cuando haran las compras de lanas y los precios a que compraran. Si
se observan con mas detalle estos planes, se puede concluir que establecen ciertos
supuestos, en relacion a lo que sucedera en el futuro. Parten de la base que los precios de
las lanas se mantendran y que encontraran lana suficiente para fabricar el nUmero de
chalecos que se han fijado como objetivo.

¢Son confiables esas predicciones? La respuesta a esta pregunta depende, en

general, de la situacion econdmica de la comunidad; mientras mas estable sea (es decir,
mientras menos variacion exista en los precios), mayor certeza tendran las tejedoras que los

10
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precios a que compraran la lana, seran los que han presupuestado. También esta estabilidad
garantizara la existencia de las lanas, para que puedan ser compradas en el momento fijado.

Cuando existe inestabilidad econdmica, como es el caso de los paises en vias de
desarrollo, la planificacion se hace mas dificil, ya que habrd que estimar tanto los posibles
aumentos de precios, como la falta de las materias primas que se necesitan. Las fechas en
que se deba comprar no estardn determinadas, en muchos casos, por las necesidades
existentes, sino que dependeran de las existencias que tengan los proveedores.

El prondstico del futuro se basa en la informacion que se tenga de ese futuro. Mientras
mayor sea la informacion, mas confiable seran los prondésticos que se hagan en la
planificacion. Si se toma el ejemplo de las tejedoras, tienen la informacion que el precio de la
lana se mantendra fijo durante el afio, o que en el mes de septiembre experimentara un alza
del 20% aproximadamente, ellas, en ambos casos, podran hacer un presupuesto que sera
bastante real.

En general, los problemas que se presentan para pronosticar el futuro son dos:

Aquellos problemas que la organizacién controla o puede controlar.
Aquellos problemas que la organizacion no puede controlar.

Existen problemas que, en el fondo, dependen de la organizacion. Fijese en el ejemplo
anterior de las tejedoras, ellas se han puesto la meta de confeccionar 100 chalecos al mes.
Con este objetivo, estructuran un plan o programa, es decir, planifican la actividad. Pueden
decidir que cada una trabajara en su casa, de acuerdo a sus horas disponibles, pero que se
reuniran cada sabado en el Centro de Madres para coser las partes de los chalecos (ya que
cuentan con una sola maquina para hacer este trabajo). Esta parte del plan se puede
considerar como un elemento controlable por la organizacion, ya que depende de sus
integrantes, el que se realice.

El plan también consulta la compra de lana. La fecha de la compra también es un
elemento controlable por la organizacion, pero no es tan controlable el hecho de que la
compra se lleve a cabo, pues influyen otros factores en los cuales la organizacién no tiene
control. Por ejemplo, la existencia de lana por parte de los proveedores, o de los tipos y
colores de lana deseados.

Toda empresa, no importando el tamafio, dispone de cierto control sobre algunas de
las etapas o pasos que indica el plan o la planificacion, pero no dispone de controles
eficientes sobre otros pasos. Aungque mientras mayor sea la organizacion, mayor nimero de
variables podra controlar.

Un caso concreto, es el de una empresa cuyo funcionamiento depende de una materia

prima determinada. La empresa tratara de controlar esa fuente de recursos, por ejemplo,
comprandola, con el fin de evitar detenciones en su proceso, provocadas por fallas de los

11
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proveedores de esa materia prima vital. La empresa CAP, por ejemplo, depende
basicamente del mineral de hierro. La creacion del complejo Metalurgico del Acero, es un
mecanismo que permite que CAP controle o pueda controlar en forma mas directa el
aprovisionamiento de este mineral.

Se puede afirmar que una planificacién o un programa de actividad, tendr4 mas éxito
mientras mas numerosos sean los elementos que intervienen, en los programas controlados
por la organizacion. En otras palabras, el prondstico sobre el futuro dependera del control
gue se tenga sobre los elementos que lo constituyen.

Por lo tanto, se puede concluir que la planificacion de las actividades de una
organizacion, se encontrara limitada por la cantidad de informacion que se disponga, sobre
las variables externas que la pueden afectar, y por el grado de control que se tenga sobre
esas variables.

b) Recurrencia de problemas similares: la mayoria de las actividades que desarrolla una
organizacion, son de tipo recurrente, es decir, son operaciones que se repiten en el tiempo.

La actividad de un tornero es de tipo repetitivo, ya que consiste en trabajar ciertas
piezas en el torno una y otra vez, cambiando posiblemente algunos aspectos cuando pasa
de un tipo de pieza a otro. El trabajo de un cajero de banco es igualmente repetitivo, pues
debe pagar los cheques que le presenten los clientes. El trabajo de las tejedoras del ejemplo,
en su mayor parte es repetitivo, al estar frente a la maquina, tejiendo.

Este tipo de actividad se puede programar con bastante detalle. Por el hecho de
repetir, se aprende y se corrigen las fallas que se observan en la planificacion. Los
procedimientos se mejoran a medida que se acumula experiencia. Por esto, los
procedimientos, son planes que se cumplen o alcanzan, sin muchos problemas.

Sin embargo, existe otro tipo de actividades que se podria denominar de innovacion,
como la ampliacion de una fabrica, la introduccién de un nuevo producto o la compra de
nuevas magquinarias, etc. En estos casos, la planificacion de actividades es mas complicada.

Desde el punto de vista de la estructura de la organizacion, se puede sefialar que
mientras mas se desciende en la piramide de organizacion (o jerarquizacion), mas repetitivas
seran las tareas y, por lo tanto, mas seguros pueden ser los planes (procedimientos). Por el
contrario, mientras mas se suba en la piramide de organizacion, o en los niveles de
autoridad, menos rutinarias serdn las actividades. Por lo tanto, la programacion o
planificacion de las actividades en los niveles altos de la organizacién (administradores
generales, jefes de departamentos, etc.), sera mas dificil y mas incierta.

c) Tendencia hacia la inflexibilidad: el establecimiento de planes por adelantado tiende a

hacer que la administracion sea menos flexible. Mientras mas detallados y extensos sean los
planes, mayor serd la inflexibilidad.

12
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Un procedimiento, por ejemplo, indica con detalle las diferentes actividades o pasos
cronoldgicos que se deben dar para alcanzar un objetivo determinado y obliga a las personas
que operan con ellos, a seguirlos al pie de la letra. Estos planes no aceptan modificaciones
esporadicas, especialmente si éste es un procedimiento que implica el trabajo en cadena de
diferentes unidades administrativas.

Si se esté trabajando en una linea de montaje, cada persona que en ella interviene, se
debe ajustar a las instrucciones que le da el “Procedimiento”. Ella no puede variar el trabajo a
sSu gusto, pues creara serios problemas a aquellos que deben realizar las actividades que
siguen a esa operacion. En la medida que el plan involucra la accion de varias unidades
administrativas (0 personas), mayor sera el grado de inflexibilidad de ese plan y, por lo tanto,
menor sera el rango en que la persona o la unidad puede hacer uso de su inventiva o de su
iniciativa.

Otro aspecto de la inflexibilidad, se puede observar en una tendencia que existe en las
empresas a evitar los cambios. Una vez que los programas han sido disefiados, o el
procedimiento establecido, surge la presion para mantenerlo, ya que las personas no estan
acostumbradas al cambio. Asi una nueva planificacién se torna un tanto dificil, por lo que se
buscan justificaciones para seguir operando con el plan ya establecido. En general, este tipo
de inflexibilidad se da mas en aquellos planes o programas rutinarios o repetitivos. Ya que
las personas se acostumbran a una manera de pensar y de actuar que es dificil cambiar.

Este hecho se ve corroborado en la practica, cuando se trata de cambiar un
procedimiento administrativo. Generalmente, en estos casos, lo mas dificil de superar es el
comportamiento de los funcionarios que han estado operando el procedimiento antiguo, ya
obsoleto. Esto ha llevado al fracaso a cambios que significan, muchas veces, ventajas netas,
no solo para la organizacion, sino también para las personas que operan el sistema.

d) Tiempo y costo: la planificacion significa un costo. Este costo sera mayor en la medida en
que se busquen o elaboren programas mas detallados y, por lo tanto, mas veraces. En
algunos casos, es posible que las ventajas de una planificacion de las actividades, no
justifiquen el costo de ésta. Como se menciond anteriormente para llevar a cabo una
planificacion, es fundamental poseer buena informacion del medio ambiente que lo rodea,
como competidores, entorno social, legal, etc., lo que implica todo un esfuerzo para
recolectar esta informacién, que es generalmente costoso.

Las empresas destinan, en ocasiones, una buena cantidad de dinero para racionalizar
sus actividades. En algunos casos, estas racionalizaciones eliminan o disminuyen el nimero
de algunos formularios o algunas copias de ellos. El hecho de dejar de escribir un formulario
o de hacer dos copias en vez de tres, parece no significar mucho. Sin embargo, si se ve la
cantidad de papel economizado en un afio de trabajo, el tiempo total que se elimina, los
problemas de archivo que se evitan, etc., se llega a la conclusién que la planificacion de esa
actividad, se ha pagado por si sola por los resultados que ha logrado.
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IPLACEX

instituto profesional

En todo caso, es importante considerar, antes de iniciar un proceso de planificacion, el
costo que éste representa, para observar si los resultados compensan ese costo.

En resumen, se puede afirmar que el proceso de planificacion tiene ciertas
limitaciones. Hay que considerar la disponibilidad de informaciones con la que se cuenta
tanto sobre el medio como sobre la evolucién futura de ese medio, es decir, lograr
prondsticos que sean confiables. Por otra parte, hay que observar el grado de control sobre
las variables que se ven involucradas en las fases de la planificacién. Mientras mas variables
se controlen, mejor serd la planificacion. Ademas, se debe determinar si la actividad que se
esta programando es Unica (en el sentido que no se prevé su repeticidn) o, si por el contrario,
es una actividad repetitiva, en la que se tiene experiencia.

También es necesario estudiar el grado de inflexibilidad que se esta introduciendo en
la organizacion, por la via de la planificacion. ¢ Es necesaria una cierta iniciativa de parte de
los individuos que llevan a cabo la tarea especifica? O bien ¢vale mas la pena eliminar esa
iniciativa porque asi se logrard una mejor coordinacion de las actividades, de acuerdo con un
programa fijado previamente?

Finalmente, hay que considerar el costo de la planificacion y compararlo de una forma
objetiva con los resultados que esa planificacion significa.

Realice ejercicio N° 3

CLASE 03
2. POLITICAS ADMINISTRATIVAS

Una politica, es un plan general de accion, que guia a los miembros de una
organizacion en la conducta de su operacion. Una empresa necesita disponer de politicas,
porque esta constituida por personas que deben desempefiar funciones asignadas, con el fin
de lograr el o los objetivos que se ha fijado la empresa.

Sin embargo, esas personas son distintas en muchos aspectos, piensan de manera
diferente; poseen distintos niveles de educacion; tienen diferentes especializaciones o
habilidades, etc. Al no existir ciertas guias generales de accion, cada persona tenderia a
resolver problemas o a tomar decisiones de acuerdo a su propio criterio. Entonces se
tendrian hechos como los siguientes:

a) El personal de la division de ventas de una empresa entra a las 8:00 AM, porque su jefe
cree que es la mejor hora. Sin embargo, los clientes habituales llegan a las 10:00 AM.
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