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1. INTRODUCCION

Esta asignatura es parte esencial del proceso formativo profesional del estudiante, y exige la
aproximacion a los conceptos fundamentales para comprender el proceso estudio administrativo.
El administrador cada dia debe comprender mejor y de manera integral el proceso administrativo
para que pueda desenvolverse en todas las areas y niveles de la organizacion y esté en capacidad
de proponer, innovar y apoyar de manera efectiva los procesos de cambio y transformacién
permanente que exige el entorno global.

El proceso administrativo se puede definir como el desarrollo de la actividad de administrar, ya
que la administracién comprende una serie de principios, fases, etapas y funciones, que deben
cumplirse en forma metodolégica pertinente para lograr el cumplimiento eficaz de los objetivos.La
aplicacion sucesiva de estas funciones en sus correspondientes etapas es el medio a través del cual
se efectua la administracion, conformando asi un proceso integral, que se conoce como proceso
administrativo.

El conocimiento y dominio de estos conceptos y sus alcances, son indispensables para aplicar el
método y las técnicas de esta disciplina, de manera correcta, por eso éste curso nos va a permitir
aproximarnos a la tematica de manera tedrica y practica durante el desarrollo de las unidades
propuestas.
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2. IMPORTANCIA

Conocer las funciones y dindmicas que intervienen en el proceso administrativo nos permite

comprender mejor el contexto empresarial y participar en las organizaciones de manera
propositiva, contribuyendo de manera efectiva en sus procesos y transformacion.
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3. OBJETIVO GENERAL DEL MODULO

Conocer las funciones que constituyen el proceso administrativo y los principios y conceptos que
le son comunes al desarrollo de una eficiente gestién empresarial, para comprender el contexto
administrativo en su totalidad reconociendo la importancia de la administracion en relacién con
otras disciplinas y el significativo rol del administrador dentro de la sociedad.
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4. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Aproximarse al concepto administrativo.

Identificar y distinguir los conceptos esenciales en el proceso.

Aproximarse a la realizacion de planes estratégicos y operativos

L[]

Comprender el disefio de una estructura organizativa

Conocer técnicas y metodologias de disefio y aplicacion herramientas de control y
evaluacidn de procesos administrativos.

Comprender la importancia del control

Comprender el proceso y el rol del directivo.

Aproximarse al modelo de Administracion por Liderazgo
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5. COMPETENCIAS

Conoce el concepto de proceso administrativo

Conoce las funciones propias del proceso administrativo.

Conoce técnicas y estrategias de procesos administrativos.

Tiene capacidad para participar en proyectos de equipos funcionales de la Organizacidn

Tiene conocimiento y habilidad para aportar activamente al disefio de planes, instrumentos de
evaluacidon y medicién de una organizacion.

Tiene capacidad para liderar equipos operativos de trabajo administrativo.
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6. REQUISITOS DE INGRESO

Fundamentacién conceptual de administracién de empresas.
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7. MAPA DE LA ASIGNATURA

PROCESOS ADMINISTRATIVOS '

El propdsito de la asignatura es aproximar al alumno al proceso administrativo que sera objeto
de su ejercicio profesional, para que pueda participar de manera efectiva en equipos de trabajo

administrativo, realizando aportes significativos que contribuyan al logro de los objetivos de la
\organizacic’m en la aue se desempefie.

K OBIJETIVO GENERAL \
Conocer las funciones que constituyen el proceso administrativo y los principios y conceptos
qgue le son comunes al desarrollo de una eficiente gestion empresarial, para comprender el
contexto administrativo en su totalidad reconociendo la importancia de la administracion en
\relacién con otras disciplinas v el significativo rol del administrador dentro de la sociedad. )

/ OBJETIVOS ESPECIFICOS \

Aproximarse al concepto administrativo.

Identificar y distinguir los conceptos esenciales en el Proceso.
Realizar planes estratégicos y operativos
Disefiar una estructura organizativa

Disefar y aplicar herramientas de control y evaluacién.

Qmprender el proceso y rol del directivo. /
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8. UNIDAD 1 INTRODUCCION AL CONCEPTO ADMINISTRATIVO

Administrar es una tarea que existe desde tiempos inmemorables, el individuo siempre ha tenido
ambiciones, suefios y deseos acordes a su naturaleza intrinseca de crecimiento permanente y en
este sentido ha desarrollado ideas, habilidades y formas de satisfacerlos. En esta tarea tuvo que
unirse a otros individuos para lograr objetivos que solo no podia, organizarse, coordinar esfuerzos
y realizar acciones cada vez mas planificadas y estructuradas para asegurar el éxito.

La administracidnl entonces podemos definirla como la actividad que se ocupa de la coordinacion
de recursos para orientarlos a la realizacidn productiva de unos objetivos concretos que permitan
obtener el maximo beneficio posible; este beneficio puede ser econdmico o social, dependiendo
de los fines que se busquen.

El logro de una empresa se mide en términos de sus resultados, del logro de sus objetivos, la
administracién consiste entonces en el conjunto de técnicas, habilidades y conocimientos que
permiten anticipar los resultados que se desean, fijar metas e implementar las actividades
necesarias para alcanzarlas mediante la coordinacion de los recursos que se disponen.

En el desarrollo de este tema y sus respectivos puntos, vamos a explorar de manera general como
ha evolucionado la administracién desde su ejercicio natural e incipiente hasta las complejas
técnicas de administracién moderna; comprendiendo asi cada uno de sus principios establecidos
en contextos concretos y modificados y transformados por la influencia del entorno y las

tendencias en la busqueda de mayor realizacién y satisfaccion con el menor esfuerzo para la
organizacién.

8.1. OBJETIVO GENERAL

Conocer los elementos que componen el proceso administrativo

8.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

@ Construccidn de una definicién amplia de Administracién.

@® Reconocimiento de conceptos esenciales de la administracion.
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£ Identificacién de la naturaleza de la Administracién.

- . - . .

& Proporcionar conocimientos sobre la evolucién, desarrollo y tendencias de la
administracién como disciplina.

e

Identificarlos autores, principios, caracteristicas, aplicaciones y aportes significativos de
los diversos enfoques de las principales escuelas y corrientes administrativas.
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8.3. PRUEBA INICIAL

¢En qué consiste la actividad de administrar?
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8.4. TEMAS

8.4.1. Definicidn del concepto de Administracion.

La administracion ha sido una actividad ampliamente definida2 durante la evolucién histdrica de la
teoria administrativa; dentro de los principales autores que han emitido sus conceptos e ideas
encontramos interesantes las de:

.Henry Fayol(1916)“Administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar”

. Koonts y CyrilO’donelles (1955) Es la direccidn de un organismo social y su efectividad de
alcanzar los objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes.

.George R. Terry (1956) “La administracién consiste en lograr un objetivo predeterminado
mediante el esfuerzo ajeno”.

.Edward Franz LeopoldBrech (1957) Es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad de
planear y regular en forma eficiente las operaciones de una empresa, para lograr un propdsito
dado

. Henry Sisk y MarioSverdlik (1979) “Es la coordinacion de todos los recursos a través del proceso
de planeacidn, direccién y control, a fin de lograr los objetivos establecidos”.

. Idalberto Chiavenato, (1986) "es el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar el uso de los
recursos para lograr los objetivos organizacionales"

Como podemos observar, la administracion puede ser definida tanto como disciplina, como
proceso o como actividad.

Como disciplina podemos decir que la administracién es un conjunto de de conocimientos,
principios, teorias, conceptos, etc; que establecen el marco tedrico del ejercicio o actividad de
administrar, es decir, las funciones y actividades que los administradores deben llevar a cabo para
lograr los objetivos de una organizacién, lo cual la define a su vez como proceso.

Es la realizacidn racional y secuencial de ciertas actividades, que permiten alcanzar objetivos
previamente determinados, mediante la utilizacién de principios, técnicas y practicas establecidas
para lograr la optimizacion de los recursos técnicos, materiales y econdmicos, a través de la labor
funcional de un conjunto de personas que tienen un propdsito o empresa en comun.
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8.4.2. Eficiencia, eficacia, efectividad, competitividad, productividad.

Son los conceptos esenciales del proceso administrativo.

Eficiencia: Es la capacidad para lograr un fin aprovechando éptimamente los recursos.
Eficacia: Es la capacidad para conseguir un resultado determinado.

No siempre eficacia es sindbnimo de eficiencia.

Efectividad: Es el balance existente, entre ambas.

Competitividad:“La competitividad se refiere a que la organizacion logre mantenerse vy
permanecer en el mercado a largo plazo, para esto, es necesario trabajar siempre con innovacion
de manera que se fomente la apertura de mercados y generar credibilidad y confianza en la marca
a través del control de calidad y la garantia”.

Productividad: “La productividad empresarial es un método evaluativo que se refiere a que una
empresa logra resultados mas eficientes a un menor costo, con el fin de incrementar la
satisfaccion de los clientes y la rentabilidad. Cudan mayor sea la productividad de una empresa,
mas Util serd para la comunidad gracias a que ésta se expande y genera empleo e impuestos”.

La productividad es un factor determinante de la competitividad y debe entenderse como el
mejoramiento de la capacidad productiva, y del entorno general, buscando la eficiencia en el
sentido de Pareto5, es decir, mejorando el producto, la eficacia, los salarios etc., sin desmejorar
algun otro indicador.

8.4.3. La Administracidn como ciencia, técnica y arte.

Ciencia es todo conjunto de conocimientos ordenados y sistematizados, de validez universal,
fundamentados en una teoria referente a verdades generales, que busca investigar, analizar
comprender, explicar y la dindmica de la realidad. Se basa en la investigacion, observacién y la
experimentacion y se rige por leyes generales y Principios.

Se considera técnica la forma de hacer determinadas actividades; métodos que se utilizan para
lograr determinados objetivos, opera los objetos segln procedimientos y reglas que normalizan la
operacion y transforma la realidad.
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La técnica complementa a la ciencia. Sin la técnica las explicaciones de la ciencia quedan a escala
tedrica, no pueden ser instrumentadas ni puede operarse sobre los objetos de la misma. La técnica
es el vehiculo natural de instrumentacién de los descubrimientos de la ciencia.

La técnica realimenta a la ciencia al determinar la necesidad de mayor investigacion vy
profundizacién de ciertas areas.

El arte Conjunto de técnicas y teorias, cuyo objeto es causar un placer estético a través de los
sentidos. También se dice de la virtud, habilidad o disposicidn para hacer bien una cosa. Se basa en
la belleza, la habilidad y la expresion de la emotividad y la creatividad, siguiendo algunos canones,
técnicas y teorias. Se realiza en forma individual, subjetiva y vivencial.

Al respecto, Hermida, Serra y Kastikab sostienen que " resulta imposible considerar a la
administracién como un arte, dado que en ella no caben las vivencias ni las interpretaciones
subjetivas de la realidad", sin embargo, existen casos de personas que sin tener un conocimiento
profundo de la administracion ( ya sea como ciencia o como técnica) han desarrollado, a través de
una idea talentosa y eficaz o practicas intuitivas, verdaderos emporios econémicos, (J.P.Morgan,
Henry Ford y otros), mientras innovadores e inventores que efectuaron importantes aportes
cientificos y tecnolégicos a la humanidad, no pudieron pasar de pequefios emprendimiento o
terminaron vendiendo por poco valor el resultado de su genio.

Podemos decir entonces, que la administracién podria ser concebida como una ciencia porque
estudia a las empresas y las organizaciones con fines descriptivos, para comprender su
funcionamiento, evolucidn, crecimiento y conducta.Se ocupa de diversas funciones, principios,
propdsitos y procedimientos que permiten la actividad y el desarrollo de las organizacionesy se
vale de los avances y progresos de otras disciplinashoy en dia las escuelas universitarias
consideran a la Administracion de empresas como una ciencia humana integral. quese revela hoy
en dia como una de las dreas de conocimiento humano mds impregnada de complejidad y
desafios.

La técnica en la administracién implica aceptar la existencia de unos medios especificos utilizables
en la busqueda del funcionamiento eficaz y eficiente de las organizaciones. Incluye principios,
normas y procedimientos para la conduccién racional de las organizaciones.

La administracion no solo busca explicar el comportamiento de las organizaciones, sino que
comprende un conjunto de reglas, normas y procedimientos para operar y transformar esa
realidad que son las organizaciones.
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8.4.4. Antecedentes Historicos de la Administracion

Desde que el ser humanohabita el planeta ha trabajado para lograr la mayor efectividad en sus
actividades y para ello, necesariamente ha utilizado cierto grado de administracion.

Por tanto, para comprender el significado de la administracion, comenzaremos por efectuar una
breve revisién histdrica7 de las relaciones de trabajoque el individuo ha desarrollado en las
diferentes épocas, porque es precisamente en ellas donde se manifiesta representativamente el
proceso administrativo.

Epoca primitiva.

En esta época, los individuos, estaban organizados en clanes o tribu y trabajan en actividades
artesanales de bdsica subsistencia, como la caza, la pesca y recoleccion. Los jefes de familiaeran
los que ejercian la autoridad para tomar las decisiones de mayor importancia.

En este periodo existié una divisién primitiva del trabajo basada esencialmente en la capacidad de
los sexos y las edades de los individuos a los que se les asignaban las diversas tareas simples, mas
cuando la tarea se fue tornando mds compleja, debieron comenzar a agruparse, surgiendo asiuna
manera incipiente de administracion, que consistid en la asociacién de esfuerzos para lograr un fin
determinado que requiere de la participacién de varias personas.

Periodo agricola.

Se caracterizé por la aparicién de la agricultura y de la vida sedentaria, prevalecio la division del
trabajo por edad y sexo. La caza y la pesca y recoleccién pasaron un lugar de importancia
secundaria en la economia agricola de subsistencia y se acentud la organizacion social de tipo
patriarcal.

El crecimiento de la poblacién obligo a coordinar mejor los esfuerzos del grupo social y, en
consecuencia, a mejorar la aplicacién de la administracion. Fue necesaria la regulacién de los
comportamientos y situaciones y aparece entonces la primera forma de estado, y senala el inicio
de la civilizaciéon, surgen entonces, la ciencia, la literatura, la religién, la organizacién politica, la
escritura y el urbanismo.

Mesopotamia y Egipto, fueron estados representativos de esta época, precursores de la
administraciéon y encargados de aplicar las politicas tributarias del estado, fue el origen de la
administracidn de lo publico y se manifestd el surgimiento de clase social. El control del trabajo
colectivo y el pago de tributos en especie fueron las bases en las que se apoyaron estas
civilizaciones, que obviamente exigian una mayor complejidad de administracién, en la funcidn de
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supervisién de los individuos cuyos numerosos grupos humanos participaron en la construccién de
las grandes obras arquitectdnicas de la época.

Posteriormente surge la actividad comercial y con ella la necesidad de establecer nuevas reglas
para desarrollarla. El cédigo de Hamurabifue el instrumento utilizado para ello e ilustra el alto
grado de desarrollo de comercio que existié en Babilonia y, consecuentemente, algunos nuevos
aspectos de administracidn, tales como el manejo de las operaciones crediticias, la contabilidad de
los templos y el archivo de grandes actividades de comercio.

Periodo Grecolatino.

En esta época la administraciéon se caracterizd por su mayor orientacion hacia la estricta
supervisién del trabajo y el castigo corporal como forma disciplinaria.

Fue el periodo del esclavismo, donde se carecia de derechos y se imponian fuertes labores de
produccién. Existid un bajo rendimiento productivo ocasionado por el descontento, el trato
inhumano que sufrieron los esclavos debidos a estas medidas administrativas y a esta forma de
organizacién que al final ocasiond en gran parte la caida del imperio romano.

Desarrollaron la ética del trabajo; la universalidad de la administracién (Socrates469-399 a. C)
utiliza en la organizacién aspectos administrativos, separando el conocimiento técnico de la
experiencia iniciando el método cientifico para la solucién de los problemas.

La aportacidon que dio Grecia a la administracion es grande y fue gracias a sus fildsofos, algunos

conceptos prevalecen aun.

Platén en su libro "La Republica" da sus puntos de vista sobre la administracion de los negocios
publicos y el principio de especializacidn. Platén que dentro de sus grandes aportaciones estan:

.La clasificaciéon de las formas de gobierno que se dividen en:

@ Aristocracia: Gobierno de la nobleza o clase alta.

@ Oligarquia: Gobierno de una sola clase social.

@® Timarquia: Gobierno de los que cobraban rentas.

@® Democracia: Gobierno del pueblo.

@ Tirania: Gobierno de una sola persona.
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Clasificacién de las clases sociales que se dividen en:

& Oro: Eran los gobernantes.

& Plata: Los guerreros 'y

@ Bronce: Eran los artesanos y comerciantes.

Aristdteles (384-322 a. C.)en su libro "La politica" distingue tres formas de administracion publica:

Ejecutivo, Legislativo y Judicial, y clasificé a la administracion publica en:

a) Monarquia: Gobierno de uno sélo.
b) Aristocracia: Gobierno de la clase alta.
¢) Democracia: Gobierno del pueblo.

El imperio persa, como otros sistemas de dominio anteriores del préximo oriente, se basé en la
ocupacion permanente de los territorios conquistados y en la explotacion de los mismos. Pero los
persas tendieron a organizar su proceso de expansidn con poca reestructuracion de la
organizacién anterior de los grupos y territorios conquistados, es decir, detentaron un imperio de
tipo "patrimonial”.

Frecuentemente la administraciéon imperial persa utilizaba los cuadros organizativos existentes,
subordinados al satrapa y su personal en aras de las obligaciones a la monarquia, a saber: en la
percepcién del tributo y en la movilizacion de las tropas.

Una de las civilizaciones que mas influyé en el pensamiento administrativo fue el pueblo romano,
quien marcé las bases mds importantes de la sociedad moderna.

El pueblo romano influyd en la sociedad actual haciendo uso de la administraciéon que incluso
teniendo administradores que se hacian cargo de ella, que recibian el nombre de gestores o
mandatarios.

La organizacidon de Roma repercutid significativamente en el éxito del imperio romano y aunque
no quedan muchos documentos de su administracidon se sabe que se manejaban por magisterios
plenamente identificados en un orden jerarquico de importancia para el estado.

La Iglesia Catdlica Romana representa un ejemplo interesante de la practica de la administracion;
la estructura actual de la Iglesia quedd establecida, en esencia, en el siglo 1l d.C. En ese tiempo se
definieron con mayor rigor sus objetivos y doctrinas. La autoridad final se centraliz6 en Roma. Se
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cred una estructura jerarquica simple, que en lo bdsico aun prevalece sin cambios a lo largo de
mas de 2000 afios. Catdn enuncia la descripcién de funciones.

En la edad media la Iglesia Catélica no acepta el lucro y el comercio como una actividad honesta, al
no ser aceptado esto, nace una nueva corriente llamada ética protestantista que si acepta y
fomenta la acumulacién de la riqueza. Dentro de sus principales exponentes encontramos a Max
Weber, Benjamin Franklin y Martin Lutero.

El espiritu de orden administrativo que tuvo el Imperio Romano hizo que se lograra, a la par de las
guerras y conquistas, la organizaciéon de las instituciones de manera satisfactoria.

Entre las limitaciones mayores que se le apuntan a los sistemas administrativos romanos estan la
era de ampliacidon que tuvo la forma de gobierno de la ciudad de Roma al Imperio, y también la
reunion de las labores ejecutivas con las judiciales, a pesar de que se reconoce que fueron aislados
los conflictos de autoridad que se presentaron por equivocadas concepciones entre los derechos 'y
los deberes particulares. Ello se subsané por la disciplina que tuvieron en su organizacion juridica,
la cual ha servido de pilar fundamental a la concepcion del derecho.

Desarrollaron sistemas de fabricacion de armamento, de cerdmica y textiles; construyeron
carreteras; organizaron empresas de bodegas; utilizando el trabajo especializado; formaron los
gremios; emplearon una estructura de organizacion autoritaria basada en funciones.

Epoca feudal.

Las relaciones sociales se caracterizaron por una actividad de servidumbre sometida al criterio del
sefior feudal, quien ejercia un control sobre la produccidn.

Al finalizar esta época, un gran niumero de siervos se convirtieron en trabajadores independientes,
organizandose asi los talleres de oficios artesanales y con ello nuevas estructuras de autoridad en
la administracion.

El desarrollo del comercié aumentd en gran escala y aparecieron corporaciones y gremios que
regulaban los horarios, salarios, y demas condiciones del trabajo, en dichos organismos se
encuentra el origen de los actuales sindicatos.

Era clasica

Adam Smith se conoce por sus contribuciones a la doctrina de la economia clasica, en su andlisis
en La Riqueza de las Naciones, que se publicéd en 1776, donde incluia un brillante argumento sobre
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las ventajas econdmicas que las organizaciones y la sociedad podrian obtener de la division del
trabajo.

Smith concluyd que la divisién del trabajo aumenta la productividad al incrementar la habilidad y
destreza de cada trabajador, al ahorrar tiempo que, por lo general, se pierde al cambiar de
actividades.

El empled para sus ejemplos la industria de fabricacién de alfileres. Smith menciona que diez
individuos, cada uno realizando una actividad especializada, podrian producir entre todos
alrededor de 48 mil alfileres al dia. Sin embargo, si cada uno trabajara en forma separada e
independiente, con un poco de suerte esos diez trabajadores podrian fabricar 200 (o incluso diez)
alfileres al dia. Si cada trabajador tuviera que jalar el alambre, estirarlo, cortarlo, martillar la
cabeza a cada alfiler, afilar la punta, y soldarle la cabeza a cada pieza, seria un verdadero reto
producir diez alfileres al dia.

Era industrial

Se caracteriza por un gran desarrollo y en consecuencia la consolidacidn de la administracion.

A principio de este siglo surge la administracion cientifica, siendo FrederickWinslowTaylor su
iniciador; y posteriormente una multitud de autores se dedicaron al estudio de esta disciplina,
realizando grandes aportes tedricos y aplicaciones.

Fue un periodo histérico comprendido entre la segunda mitad del siglo XVIII y principios del XIX,
en el que Inglaterra en primer lugar, y el resto de Europa continental después, sufren el mayor
conjunto de transformaciones socioecondmicas, tecnoldgicas y culturales de la Historia de la
humanidad.

La economia basada en el trabajo manual fue reemplazada por otra dominada por la industria y la
manufactura. La Revolucién comenzd con la mecanizacion de las industrias textiles y el desarrollo
de los procesos del hierro. La expansidn del comercio fue favorecida por la mejora de las rutas de
transportes y posteriormente por el nacimiento del ferrocarril. Las innovaciones tecnoldgicas mas
importantes fueron la maquina de vapor y la denominada Spinning Jenny, una potente maquina
relacionada con la industria textil.

Estas nuevas maquinas favorecieron enormes incrementos en la capacidad de produccion. La
produccién y desarrollo de nuevos modelos de maquinaria en las dos primeras décadas del siglo
XIX facilité la manufactura en otras industrias e incrementd también su produccion.

Asi es que en la revolucidon industrial se aumenta la cantidad de productos y se disminuye el
tiempo en el que estos se realizan, dando paso a la produccion en serie, ya que se simplifican
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tareas complejas en varias operaciones simples que pueda realizar cualquier obrero sin necesidad
de que sea mano de obra calificada, y de este modo bajar costos en produccién y elevar la
cantidad de unidades producidas bajo el mismo costo fijo.

La administracion se emplea en cualquier tipo de empresa, ya que a través de aquélla se logra la
obtencidn de eficiencia, la optimizacién de los recursos y la simplificacion del trabajo.

En la actualidad, la administracion se aplica en cualquier actividad organizada siendo
imprescindible para el buen funcionamiento de cualquier organismo social.

El estudio de la administracidn, origind a que varios autores, tuvieran enfoques diversos las
distintas areas de estudio, algunos de ambito amplio, otros mas especializados, de modo que
existen varias concepciones de la forma mas acertada en que se debe administrar una
organizacién lo que ha ocasionado que hasta la fecha no haya una sola teoria administrativa que

sea de caracter universal, sino que en cada periodo debido a las caracteristicas propias de la
realidad organizacional, ha surgido una teoria o escuela de pensamiento administrativo.

8.4.5. Escuelas Administrativas

Enfoque Clasico de la Administracidn.
Constituye el primer intento serio de aplicar el conocimiento cientifico al ambito de la
administracidn, buscando principios y conceptos que se puedan aplicar al trabajo y al personal de
una manera productiva, sin embargo su limitacion es que ignora las diferencias que existen entre
las personas y que las situaciones son cambiantes
Estuvo representado por dos posiciones muy fuertes:

@ Escuela de Administracion Cientifica

@® Escuela de Administracidn Industrial y General.
Ambas posturas tienen caracteristicas comunes:

@® Normativas

@ Racionales

@® Mecanicistas
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En lo particular podemos distinguirlas por las ideas de sus principales representantes:

Escuela de la Administracion Cientifica o Teoria Cientifica:

Constituye el primer desarrollo del enfoque cldsico y se propone cientifica e integralmente analizar

y normalizar los procesos productivos para aumentar la eficiencia y la produccion. El énfasis de

esta teoria esta en las tareas. Responde con éxito a las necesidades de racionalizacién y eficiencia

fabril que el contexto y las organizaciones de esa época requieren y complementa la tecnologia

desarrollando técnicas y métodos que aumentan la productividad.

Entre sus principales representantes encontramos a:

Frederick W.Taylor

Henry L. Gantt

Frank Gilbreth

Su objeto de observacidon se concentrd en las técnicas de produccion, tiempo, movimiento y

sistemas de incentivos.

Sus aportes mas relevantes fueron:

Los principios generales de la administracion8

El estudio y la distribucidn equitativa del trabajo

La agrupacién de operaciones

Los métodos de estudio y organizacion de los procesos de trabajo en la funcion de
produccién

Las funciones del administrador

La necesidad de especializacion e instruccién de los obreros

El sistema de salarios por produccion.

El Control supervisor: jefe vs obrero y la cooperacidn entre ellos.

Corporacioén Universitaria Remington - Calle 51 51-27 Conmutador 5111000 Ext. 2701 Fax: 5137892. Edificio Remington

Pagina Web: www.remington.edu.co - Medellin - Colombia




Corporacion Universitaria Remington — Educacién a Distancia
Procesos Administrativos y Administracion por Liderazgo Pag. 24

Las empresastodavia basan su funcionamiento en los conceptos dados por los clasicos de la
administracioén, pero a su vez comprueban que la calidad y el servicio son uno de los factores mas
importantes para lograr la alta productividad en la misma, de alli que se necesite una combinacién
de la teoria clasica y de la teoria moderna.

Teoria de Administracion Industrial y General

Su autor fue Henry Fayol (1916), propone la busqueda de una administracion integral aplicable a
diferentes tipos de organizaciones. Su concepto de autoridad lo concibe sobre bases
formalistas/autoritaristas.Otorga a la autoridad caracter divino: “Autoridad es el derecho de
mandar y el poder de hacerse obedecer”. H. Fayol

Sus trabajos se desarrollan bajo la concepcidn mecanicista, no considera relevante las variables de
la conducta de los individuos. Considera que el individuo actia siempre bajo una constante: se le

indica qué debe hacer y lo hace.

Sus ideas sobre comunicacion demuestran mayor interés por preservar la autoridad que por
informar. Considera dos tipos de comunicacion:

@ Descendente: 6rdenes que los superiores transmiten a los subordinados.

@ Ascendente: el subordinado recibe informaciéon para el control de lo oportunamente
ordenado.

El modelo administrativo de Fayol se basa en tres aspectos fundamentales: la divisién del trabajo,
la aplicacion de un proceso administrativo y la formulacidon de los criterios técnicos que deben
orientar la funcion administrativa.

Para Fayol, la funcidon administrativa tiene por objeto solamente al cuerpo social: mientras que las
otras funciones inciden sobre la materia prima y las maquinas, la funciéon administrativa sélo obra
sobre el personal de la empresa.

Propuestas Basicas de Fayol:

“Administrar es gobernar los negocios”.

Exige cinco tareas:

@ Prever: Planear las actividades en forma permanente.
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Organizar: Dotar a la empresa de la estructura que las actividades que realiza exijan.

Dirigir: Se refiere a la conduccidn del personal y de la organizacion.

Coordinar: Unidn de todas las actividades.

Controlar: Verificaciéon y vigilancia de las operaciones.

Define areas de operacion segun las funciones que desarrollan:

* Funciones técnica: produccidn, fabricacion y transformacion del conjunto de
procesos productivos.

Funciones comerciales: compra, venta y cambio del conjunto de transacciones.

* Funciones administrativas: previsidén, organizacion, direccién, coordinacién y
control de todas las actividades de la empresa.

* Funciones de contabilidad: registro de todas las operaciones de ingreso y egreso,
balances, inventario y costos en los que incurra la empresa.

Funcién de seguridad: el estudio del personal y patrimonio de la empresa.

Funciones financieras: busqueda y administracion del dinero.

Se basa en 14 principios fundamentales:

Divisién del trabajo: Es el orden natural, y tiene por finalidad producir mds y mejor con el
mismo esfuerzo. Tiende a lograr la especializacidn en las funciones, con lo cual incrementa
el rendimiento, se obtiene mayor produccién y mejor nivel de calidad.

Autoridad vy responsabilidad:No puede existir la autoridad sin su correlativa
responsabilidad, que debe ser equivalente a aquella.

Disciplina: Es la obediencia al sistema existente. Estd basada en las convenciones que la
empresa establece y deben ser respetadas. Es absolutamente necesaria para la buena
marcha de la organizacién.

Unidad de mando:Cada persona, para la ejecucién de sus funciones, debe recibir drdenes
de un jefe. La vulneracién de este principio afecta al control y derrumba la estructura
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administrativa. La dualidad de mando no debe existir. Fayol se muestra inflexible, mientras
que Taylor admite su flexibilidad.

Unidad de direccién:Debe existir un solo programa para cada conjunto de actividades. Es
necesaria para que exista una buena unidad de mando.

Subordinacidon del interés particular al general:El interés de una persona no debe
prevalecer sobre el de la empresa.

Remuneracién del personal:Es el precio del servicio prestado. Debe ser equitativa la
remuneracion tanto para el personal como para la empresa. Incluye la participacién del
personal en los beneficios de la firma.

Centralizacidon:Todo organismo tiende a concentrar las decisiones en la cabeza.
Centralizacion y descentralizacidon deben ser utilizadas segun las circunstancias.

Jerarquia:Pirdmides constituida por los jefes que van desde la autoridad superior a la base,
es decir, los agentes de menor nivel. Es de utilizacidon para las comunicaciones en forma
descendente para el mando y ascendente para el control.

IM

Orden:Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar. Debe existir un “orden materia

y
1.

un “orden socia

Equidad: Estabilidad, igualdad, entre todos los que participan de una organizacién.

Estabilidad del personal:Cada empleado necesita un tiempo para adecuarse y conocer su
tarea. Para formar jefes es vital darles estabilidad.

@ Iniciativa:Posibilidad de dar a cada persona oportunidades para decidir y ejecutar, dentro
de los limites de la jerarquia, disciplina y orden.

@® Unidn del personal:Constituye una gran fuerza para la empresa. La armonia y la unién son
las bases de una buena administracion.

Fayol fue un autor destacado de su época y sus aportesa la teoria administrativa se
reconocen todavia, actualmente muchas empresas trabajan bajo sus principios, no se
concibe empresa sin proceso y sin division de funciones, pero se le critica que es mas la
teoria que la practica.
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Enfoque Humanistico de la Administracién.

Surgié en los Estados Unidos, basicamente como un movimiento de reaccién y de oposicion a la
teoria cldsica de la administracion.

Las cuatro principales causas del nacimiento de este nuevo enfoque, las encontramos en:

La necesidad de humanizar y democratizar la administracion, liberandola de los conceptos rigidos
y mecanicistas de la teoria cldsica y adecuandola a los nuevos patrones de vida del pueblo
estadounidense.

El desarrollo de las llamadas ciencias humanas, en especial la psicologia y la sociologia, asi como su
creciente influencia intelectual y sus primeros intentos de aplicacién a la organizacién industrial.
Las ciencias humanas vinieron a demostrar, de manera gradual, lo inadecuado de los principios de
la teoria cldsica.

3las ideas de la filosofia pragmatica de John Dewey y de la psicologia dindmica de Kart Lewin,
fueron esenciales para el humanismo en la administracion. Elton Mayo es considerado el fundador
de la escuela; Dewey, indirectamente, y Lewin, de manera mas directa, contribuyeron bastante a
su concepcidén. De igual modo, fue fundamental la sociologia de Pareto, a pesar de que ninguno de
los autores del movimiento inicial tuvo contacto directo con sus obras, sino apenas con su mayor
divulgador en los Estados Unidos en esa época.

Las conclusiones del experimento de Hawthorne, llevado a cabo entre 1927 y 1932 bajo la
coordinacion de Elton Mayo, pusieron en jaque los principales postulados de la teoria clasica de la
administracion.

El principal representante de este enfoque también conocido como Teoria de las relaciones
humanas 6 escuela humanistica de la administraciéon, es Elton Mayo y sus colaboradores.

La teoria de las relaciones humanas surgié de la necesidad de contrarrestar la fuerte tendencia a la
deshumanizacidon del trabajo, iniciada con la aplicacién de métodos rigurosos, cientificos y
precisos, a los cuales los trabajadores debian someterse forzosamente.

Su fundamento consistia en condicionar el ambiente del trabajador para aumentar la eficacia en la
produccidn, utilizando técnicas psicoldgicas y sociolégicas de motivacién. Conforme a la teoria de
las relaciones humanas, a las personas las motiva, principalmente, la necesidad de
reconocimiento, aprobacién social y participacion en las actividades de los grupos sociales en que
conviven. De alli surge el concepto de hombre social.
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La teoria de las relaciones humanas esbozd el concepto de organizacién informal: la organizacidn
no solo se compone de personas aisladas, sino del conjunto de personas que se relacionan
espontdaneamente entre si. Roethlisberger y Dickson (1939) comprobaron que “una organizacién
industrial es algo mas que una multiplicidad de individuos que actlan segun sus intereses
econdmicos, porque son individuos que también experimentan afectos y sentimientos, se
relacionan entre si, y en su trato diario tienden a establecer patrones de interaccion. La mayoria
de los individuos que aceptan esos patrones tienden a aceptarlos como verdaderas
imprescindibles y obvias, y reaccionan de acuerdo con lo que ellos determinan.

Para la escuela de las relaciones humanas, la forma mas eficiente de division del trabajo no es la
mayor especializacion de éste defendida por la teoria clasica por el contrario sus representantes
opinaban que eso no garantizaba mas eficiencia en la organizacidn. Por ejemplo, observaron que
los obreros de la sala de montaje de terminales cambiaban con frecuencia de puesto para evitar la
monotonia, contrariando la politica de la administracion de la empresa, lo cual presentaba
retrasos en la produccion, pero elevaban la moral de todo el grupo.

A partir de esa observacidn, se evidencid que el contenido y la naturaleza del trabajo influyen
grandemente en la moral del trabajador y que por el contrario los trabajos muy especializados,
simples y repetitivos tienden a volverse mondtonos y mortificantes, lo cual afecta de manera
negativa las actitudes del trabajador y reduce su eficiencia y satisfaccion.

Se observé en este periodo que para la mayoria de los obreros los estimulos psicolédgicos y sociales
son mas importantes que las condiciones materiales o econémicas y que la colaboracion esta
determinada mas por la organizacion informal que por la organizacién formal, es decir que es un
fendbmeno estrictamente social, no légico, ajeno por completo a los cddigos sociales,
convencionalismos, tradiciones, expectativas y modos rutinarios de reaccionar ante las
situaciones.

La empresa pasod a ser vista en el fondo como una organizacidn social compuesta de diversos
grupos sociales informales, cuya estructura no siempre coincide con la organizaciéon formal, es
decir, con los propdsitos y la estructura definidos por la empresa.Los grupos informales
constituyen la organizacién humana de la empresa, que muchas veces esta en contraposicion a la
organizacién formal establecida por la direccién. Los grupos informales definen sus reglas de
comportamiento, sus formas de recompensas o sanciones sociales, sus objetivos, su escala de
valores sociales, sus creencias y expectativas, y cada participante los asimila e integra en sus
actitudes y su comportamiento.

Entre sus principales representantes, encontramos a George Elton Mayo, Abraham Maslow vy
Douglas McGregor, entre otros, cada uno de ellos concibieron nuevos conceptos en cuanto al
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orden de las relaciones en la organizacién y la motivacién de las personas en la empresa y
concluyeron que las personas pretendian obtener algo mds que recompensas econdmicas cuando
trabajan.

Sin embargo dentro de este enfoque general también encontramos una rama que se enfocd en el
comportamiento humano de los trabajadores y cuyo objeto de estudio fueron las relaciones que
se dan dentro de los grupos sociales que conforman la empresa y que poseen significado
trascendental para la organizacién y, por lo tanto, deben ser considerados los aspectos
importantes en la teoria de la administracién.

Esta corriente de pensamiento dentro del enfoque humanista contrapone el comportamiento
social del trabajador al comportamiento mecanico propuesto por la teoria clasica, basado en la
concepcién atomistica del hombre y se caracterizé por:

#® Otorgar mayor importancia al hombre

@& Promover la comunicacién de tipo social y afectiva

€ Proponer para el hombre un trato mas justo y digno

Sus conclusiones apuntaron a considerar a cada individuo como una personalidad altamente
diferenciada, que incide en el comportamiento y las actitudes de las otras personas con quienes
mantiene contacto vy, a la vez, recibe mucha influencia de ellos. En esa busqueda de comprension,
aceptacion y participacion, el individuo trata de compenetrarse con otros individuos y grupos
definidos, con el fin de satisfacer sus intereses y aspiraciones mas inmediatos. En su
comportamiento influyen el ambiente y las diversas actitudes y normas informales existentes en
los distintos grupos.

Solo la comprension de la naturaleza de esas relaciones humanas permite al administrador
obtener mejores resultados de sus subordinados: la comprensiéon de las relaciones humana facilita
la creacidn de una atmédsfera donde cada individuo es estimulado a expresarse libre y sanamente.

Las recompensas y sanciones no econdémicas influyen significativamente en el comportamiento de
los trabajadores y limitan, en gran parte, el resultado de los planes de incentivo econdmico.
Aungue esas recompensas sociales y morales son simbdlicas y no materiales, inciden de manera
decisiva en la motivacién y la felicidad del trabajador.

La teoria del comportamiento en la administracion tiene su mayor exponente en Herbert
Alexander Simén, ganador del Premio Nobel de la Economia en 1978. Otro de los autores
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importantes en el desarrollo de esta teoria es Douglas McGregor, conocido por ser el creador de la
teoria Xy de la teoria Y

Las premisas de la teoria X son:

Al ser humano medio no le gusta trabajar y evitard a toda costa hacerlo, lo cual da pie a la
segunda;

En términos sencillos, los trabajadores son como los caballos: si no se les espuelea no trabajan. La
gente necesita que la fuercen, controlen, dirijan y amenacen con castigos para que se esfuercen
por conseguir los objetivos de la empresa;

El individuo tipico evitard cualquier responsabilidad, tiene poca ambicién y quiere seguridad por
encima de todo, por ello es necesario que lo dirijan.

Los directivos de la Teoria Y consideran que sus subordinados encuentran en su empleo una
fuente de satisfaccién y que se esforzaran siempre por lograr los mejores resultados para la
organizacidn, siendo asi, las empresas deben liberar las aptitudes de sus trabajadores en favor de
dichos resultados.

Los supuestos que fundamentan la Teoria Y son:

El desgaste fisico y mental en el trabajo es tan normal como en el juego o el reposo, al individuo
promedio no le disgusta el trabajo en si; no es necesaria la coaccion, la fuerza o las amenazas para
que los individuos se esfuercen por conseguir los objetivos de la empresa.

Los trabajadores se comprometen con los objetivos empresariales en la medida que se les
recompense por sus logros, la mejor recompensa es la satisfaccion del ego y puede ser originada
por el esfuerzo hecho para conseguir los objetivos de la organizacion.

En condiciones normales el ser humano medio aprenderd no solo a aceptar responsabilidades sino
a buscarlas.

La mayoria de las personas poseen un alto grado de imaginacién, creatividad e ingenio que
permitira dar solucién a los problemas de la organizacion

En el campo de la motivacién humana el mas destacado es Abraham Maslow, con su propuesta de
Jerarquia de las necesidades.

Esa jerarquia de necesidades puede ser visualizada como una pirdmide, en cuya base estan las
necesidades interiores y en la cima, las mas elevadas, de la siguiente forma:

Corporacioén Universitaria Remington - Calle 51 51-27 Conmutador 5111000 Ext. 2701 Fax: 5137892. Edificio Remington

Pagina Web: www.remington.edu.co - Medellin - Colombia




Corporacion Universitaria Remington — Educacién a Distancia
Procesos Administrativos y Administracion por Liderazgo Pag. 31

. Necesidades fisioldgicas: En este nivel estan las necesidades estan relacionadas con la
supervivencia del hombre.

. Necesidades de seguridad: Incluye la busqueda de seguridad, estabilidad, proteccién
contra la amenaza o la privacion, escape de peligro, surgen cuando las necesidades
fisioldgicas estan relativamente satisfechas.

. Necesidades sociales: Surgen del comportamiento cuando las necesidades primarias
(fisiolégicas y de seguridad) se encuentran relativamente satisfechas. Se destacan las
necesidades de asociacidn, participacién, aceptacién, intercambios amistosos, ve afecto y
de amor. Cuando estas necesidades no son suficientemente satisfechas, el individuo se
vuelve hostil con las personas que lo rodean.

. Necesidades de autoestima: Relacionadas con la manera de como el individuo se ve y se
evalia asi mismo. Comprende la autopercepcion, la autoconfianza y la necesidad de
aprobacion social, el respeto, el estatus, el prestigio y la consideracién, su frustracion
puede producir sentimientos de inferioridad, dependencia y desamparo que a la vez
conducen al desanimo.

.Necesidades de auto realizacién: Estan en la cima de la jerarquia, son las necesidades del
individuo de auto desarrollarse continuamente. Esa tendencia se manifiesta en el deseo de
ser mas de lo que es y llegar a ser lo que puede ser.

Enfoque Neo-clasico:

La escuela Neoclasica estuvo conformada por los seguidores de los cldsicos de la administracidon:
Taylor y Fayol.

El enfoque neoclasico utiliza la mayor parte de los conceptos cldsicos, estructura de la
organizacién lineal, funcional y linea - staff, relaciones de linea y asesoria, problema de autoridad y
responsabilidad y departamentalizacién.

Cronoldgicamente esta teoria podemos ubicarla entre 1925 y 1946 casi simultdaneamente a la

escuela de Relaciones Humanas (Mayo), aunque su verdadero momento de mayor aplicacion fue
entre 1930y 1948 y proponia los siguientes aspectos:

La administracién es un proceso operacional compuesto de cuatro funciones: planeacion,
organizacién, direccién y control.
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La administracion es un arte que, como la medicina o la ingenieria, debe apoyarse en
principios universales.

® Dado que la administracion abarca una variedad de situaciones empresariales, requiere
fundamentarse en principios de valor explicativo y predictivo.

Continda la busqueda constante de la maxima eficiencia y la rigida estructura de direccidn, pero
exige mayor automatizacién en sus productos, menor utilizacién de la mano de obra y mayor
cantidad de fines a alcanzar en cada organizacién, por su crecimiento horizontal.

Busca la adecuacion de las técnicas de eficiencia a los cambios tecnolédgicos y a los nuevos
sistemas automaticos.Formula principios de departamentalizacion y autoridad funcional para
atender los multiples fines organizacionales y enfatiza en las funciones del administrador,
planeacién, organizacion, direccion y control, sosteniendo que en conjunto, esas funciones
administrativas son las que conforman en esencia el proceso administrativo.

La corriente de pensamiento mas importante en este enfoque es la Teoria de la Burocracia.
Burocracia es un término que ha tenido siempre un cierto caracter despectivo; se dice que deriva
de una combinacidn un tanto vaga de raices grecolatinas y francesas:

El término Buro, se origina del término latino burrus, usado para indicar un color obscuro vy triste,
dio origen a la palabra francesa «bure», utilizada para designar un tipo de tela puesta sobre las
mesas de oficinas de cierta importancia, especialmente publicas. De ahi derivaria luego la palabra
«bureau», primero para definir los escritorios cubiertos con dicho pafo, y posteriormente para
designar a toda una oficina de poder.

El término “cracia” es un sufijo que deriva del griego antiguo y alude al poder, al control.

La teoria de la Burocracia se enfoca esencialmente en el manejo del poder en la organizacion y se
puso en practica en la administracion hacia la década de 1940 debido a las circunstancias
siguientes:

@® Oposicion y contradiccidn, de la teoria clasica y de la teoria de relaciones humanas, para
presentar un enfoque global integrado y totalizador de los problemas organizacionales.

@® La necesidad de encontrar un modelo de organizacidn racional capaz de caracterizar todas
las variables involucradas, asi como también el comportamiento de sus integrantes.

@ El creciente tamafio y la complejidad de las empresas exigia modelos organizacionales
mejor definidos.
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Su creacidn se le atribuye a Max Weber (1864 — 1920),é1 analizé distintas formas de autoridad, las
cuales clasifico en:

& Aytoridad legal,

@ Autoridad tradicional y

Autoridad carismatica.
La forma tradicional de autoridad de las organizaciones descansaba mas en la persona que en el
cargo. El concepto de tradicién de Weber también puede verse en las culturas de las empresas en
la actitud del «siempre lo hemos hecho asi», lo que es una auto-justificacion para resistirse al
analisis critico de los recién llegados.
Las caracteristicas principales de su modelo fueron:

@ Tipos de sociedad y autoridad

€ Enfoque de sistema cerrado
& Caracter legal de normas
#® Impersonalidad en las relaciones
@ Division del trabajo

Promueve un sistema de reglas y procedimientos que regulan el trabajo y cumplen los siguientes
fines:

@ Estandarizar operaciones y decisiones.

@ Servir corno receptaculos de un aprendizaje pasado.

@ Facilitar laigualdad de tratamiento.

La seleccion y promocion del personal son fundamentales en la formacién técnica y en el
rendimiento.

Exige la sistematica especializacidn del trabajo y la especificacion de responsabilidades.

Corporacioén Universitaria Remington - Calle 51 51-27 Conmutador 5111000 Ext. 2701 Fax: 5137892. Edificio Remington

Pagina Web: www.remington.edu.co - Medellin - Colombia




Corporacion Universitaria Remington — Educacién a Distancia
Procesos Administrativos y Administracion por Liderazgo Pag. 34

Promueve las conductas formales e impersonales; es decir, las relaciones entre los miembros de la
organizacién deben ser impersonales para evitar una pérdida de racionalidad y eliminar el
favoritismo.

Separa completamente la propiedad y la administracién.
Establecio la existencia del principio de jerarquia, de acuerdo con el cual cada puesto de trabajo es
controlado por el superior. La jerarquia es ademads impersonal y esta basada en reglas.

Ventajas:

& (Coherencia.

Eliminacién de conflictos.

@ Supervision.

@ Papel de la experiencia y los méritos. Especializacién.

& Continuidad en la organizacion.
Desventajas:

@ Excesivo formalismo.

® Los empleados no tienen interés por la organizacion.

@® Los empleados son tratados de forma impersonal.

@® Conformidad en el comportamiento.
Weber, consideraba que la organizacién ideal era una burocracia con actividades y objetivos
establecidos mediante un razonamiento profundo y con una division del trabajo detallada
explicitamente, pensaba que la competencia técnica tenia gran importancia y que la evaluacion de
los resultados deberia estar totalmente fundamentada en los méritos.
Enfoque estructuralista
La oposicidon que surgid entre la teoria tradicional y la teoria de las relaciones humanas hizo

necesaria una posicion mas amplia y comprensiva que integrase los aspectos considerados por una
y omitidos por la otra y viceversa.
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La necesidad de visualizar la organizacién como una unidad social grande y compleja, en donde
interactlan grupos sociales que comparten algunos de los objetivos de la organizacién como la
viabilidad econdémica, pero que hacen resistencia con otros como la forma de distribuir las
utilidades de la organizacion.

El estructuralismo surgid en la década de 1950 y se enfoca hacia el todo y en la relacién de las
partes en la constitucion del todo. La totalidad, la interdependencia de las partes y el hecho de
gue todo es mas grande que la sencilla suma de sus partes son las caracteristicas basicas del
estructuralismo.

Es un método analitico y comparativo que estudia los elementos o fendmenos en relacidn con una
totalidad destacando el valor de su posicién. El concepto de estructura implica el analisis interno
de los elementos constitutivos de un sistema, su disposicidn, sus interrelaciones, etc., permitiendo
compararlos, pues puede aplicarse a cosas diferentes. Ademas de su aspecto totalizante, el
estructuralismo es fundamentalmente comparativo.

Los autores estructuralistas buscan interrelacionar las organizaciones con su ambiente externo,
que es la sociedad organizacional, caracterizada por la interdependencia de las organizaciones. Es
por esto que nace un nuevo concepto de organizacidn y un nuevo concepto de hombre: el hombre
organizacional, que desempefia roles simultaneos en diversas organizaciones.

Desde el punto de vista estructuralista, el andlisis de las organizaciones, utiliza un enfoque
multiple y globalizante que abarca la organizacidn formal y la informal, considera el efecto de las
recompensas y las sanciones materiales y sociales en el comportamiento de las personas, toma en
cuenta los diferentes tipos de organizaciones.

La teoria estructuralista inicia los estudios ambientales, partiendo del concepto de que las
organizaciones son sistemas abiertos en constante interaccién con su medio ambientey en
ocasiones se presentan conflictos y dilemas organizacionales que provocan tensiones y provocan
antagonismo e involucran aspectos positivos y negativos, cuya solucidon exige innovacion vy
cambios en la organizacion.

El estructuralismo tuvo fuerte influencia en la teoria administrativa, los estructuralistas se
concentraron en las organizaciones sociales, variando entre el estructuralismo fenomenoldgico y
el dialéctico.

El principal representante del dialéctico es Karl Marx (1848) quien asegura que la estructura se
compone de partes que, a lo largo del desarrollo del todo, se descubren, se diferencian y, de una
forma dialéctica, ganan autonomia unas sobre las otras, manteniendo la integracién y la totalidad
sin hacer suma o reunién entre ellas, sino por la reciprocidad instruida entre ellas y Max Weber

Corporacioén Universitaria Remington - Calle 51 51-27 Conmutador 5111000 Ext. 2701 Fax: 5137892. Edificio Remington

Pagina Web: www.remington.edu.co - Medellin - Colombia




Corporacion Universitaria Remington — Educacién a Distancia
Procesos Administrativos y Administracion por Liderazgo Pag. 36

(1921) que sostiene que la estructura es un conjunto que se constituye, se organiza y se altera y
sus elementos tienen una cierta funcidn bajo una cierta relacién, lo que impide que el tipo ideal de
estructura retrate fiel e integramente la diversidad y la variacion del fenémeno real.

Para los estructuralistas, la sociedad moderna e industrializada es una sociedad de organizaciones
de las cuales el hombre depende para nacer, crecer, vivir y morir.

Esas organizaciones se diferencian y requieren de sus participantes determinadas caracteristicas
de personalidad. Esas caracteristicas permiten la participacion simultanea de la persona en varias
organizaciones, en las cuales desempefia variados papeles. El estructuralismo amplio el estudio de
las interacciones entre los grupos sociales para el de las interacciones entre las organizaciones
sociales.
Sus principales propuestas son:

® Caracterizacién de la organizacién formal

@® Organizacion lineal

@ Organizacién funcional

@ |inea Staff
Es una teoria de transicion a la teoria de sistemas.

Enfoque Sistémico

La teoria de la administracidn cientifica usé el concepto de sistema hombre-maquina, pero se
limitd al nivel de trabajo industrial.

La teoria de las relaciones humanas amplié el enfoque hombre-mdquina a las relaciones entre las
personas dentro de la organizacidon. Provocd una profunda revision de criterios y técnicas
gerenciales.

La teoria del comportamiento trajo la teoria de la decision, donde la empresa se ve como un
sistema de decisiones, ya que todos los participantes de la empresa toman decisiones dentro de
una marafa de relaciones de intercambio, que caracterizan al comportamiento organizacional.

La teoria estructuralista concibe la empresa como un sistema social, reconociendo que hay tanto
un sistema formal como uno informal dentro de un sistema total integrado.
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Las teorias tradicionales han visto la organizacion humana como un sistema cerrado.

Eso ha llevado a no tener en cuenta el ambiente, provocando poco desarrollo y comprensién de la
retroalimentacion (feedback), bdsica para sobrevivir.

El enfoque antiguo fue débil, ya que tratd con pocas variables significantes de la situacion total y
muchas veces se sustentd en variables impropias.

El concepto de sistemas no es una tecnologia en si, pero es la resultante de ella. La TS permite re-
conceptuar los fendmenos dentro de un enfoque global, para integrar asuntos que son, en la
mayoria de las veces de naturaleza completamente diferente.

El andlisis de las organizaciones vivas revela "lo general en lo particular" y muestra, las
propiedades generales de las especies que son capaces de adaptarse y sobrevivir en un ambiente
tipico. Los sistemas vivos sean individuos o organizaciones, son analizados como "sistemas
abiertos", que mantienen un continuo intercambio de materia / energia / informacién con el
ambiente.

A partir del desarrollo de este enfoque la organizaciéon es vista entonces como un conjunto

formado por partes que constituyen un todo coherente y desarrolla un marco sistematico para la
descripcién del mundo empirico.

8.4.6. Ejercicio

Analizar el concepto de administracion y su ejercicio en los diversos periodos..

Exploracion de conocimientos previos sobre los conceptos de eficacia, eficiencia, efectividad,
productividad y competitividad.

Ensayo de opinion personal sobre la interrogante: ¢ La Administracion es arte, técnica o ciencia?

Investigar y socializar los 14 principios administrativos de Henry Fayol

Enuncie 3 caracteristicas de la escuela clasica, cientifica, humanistica y sistémica.
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8.5. PRUEBA FINAL

1. Enuncie 5 principios de la Escuela Clasica de Fayol

. Cite ejemplos donde pueda observarse la aplicacién actual de la teoria de las Necesidades o
Piramide de Maslow

. Cree usted que la Teoria Burocratica tiene aplicacidn en la organizacion actual?

. ¢Qué postulados proponian la teoria X, Y Z?

. ¢Como ha influido la tecnologia informatica o de sistemas en la teoria administrativa?

8.5.1. Actividad

En equipos, elabore un cuadro sindptico que comprenda las caracteristicas relevantes y diferencias
significativas entre las escuelas Clasica, Cientifica, Burocratica y Sistémica.
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9. UNIDAD 2 INTRODUCCION AL PROCESO ADMINISTRATIVO

9.1. OBJETIVO GENERAL

Conocer las funciones que constituyen el proceso administrativo y los principios y conceptos que
le son comunes al desarrollo de una eficiente gestion empresarial

9.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

@ Conocer los elementos y momentos que componen el proceso administrativo.

@ lIdentificar y distinguir los conceptos y fundamentos de cada una de las fases y funciones
administrativas esenciales en el proceso.
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9.3. PRUEBA INICIAL

¢Qué es un proceso?
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9.4. TEMAS

9.4.1. La Administracion como proceso

La administracién9 de una empresa requiere la constante realizacion de ciertas actividades y
responsabilidades, en momentos y fases determinadas, sucesivas que conduzcan al logro de los
objetivos y fines econdmicos que son su razén de ser.

A estas actividades se les denomina comunmente funciones de la administracion, en este temay
sus respectivos puntos, conceptualizaremos cada una de estas funciones y comprenderemos la

légico de su aplicacién en las diferentes etapas sucesivas de manera congruente para producir los
resultados esperados.

9.4.2. Fases del Proceso Administrativo

Un proceso es el conjunto de pasos o etapas necesarias para llevar a cabo una actividad.

La administracion comprende varias fases, etapas o funciones, cuyo conocimiento exhaustivo es
indispensable a fin de aplicar el método, los principios y las técnicas de esta disciplina, correcta

En su concepcion mas sencilla se puede definir el proceso administrativol0 como la
administracién en accién, o también como el conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las
cuales se efectua la administracién, mismas que se interrelacionan y forman un proceso integral.

A estas dos fases se les llama mecdnica y dindmica de la administracion. La mecanica
administrativa es la parte tedrica de la administracion en la que se establece lo que debe hacerse,
y la dindmica se refiere a cdmo manejar el organismo social

La Mecanica Administrativa:

Se refiere a la estructuracidon o construccion de la organizacién hasta llegar a integrarla en su
plenitud funciona esta para el desarrollo y comprende los siguientes sub-procesos.

@® Prever

Corporacioén Universitaria Remington - Calle 51 51-27 Conmutador 5111000 Ext. 2701 Fax: 5137892. Edificio Remington

Pagina Web: www.remington.edu.co - Medellin - Colombia




Corporacion Universitaria Remington — Educacién a Distancia
Procesos Administrativos y Administracion por Liderazgo Pag. 42

£  Planear
& Organizar
La Dinamica Administrativa:

Es aquella donde totalmente estructurada desarrolla de manera eficiente y ética las funciones
operaciones en toda su variedad pero coordinada complejidad y se observa en los subprocesos:

= Dirigir

& . Controlar (Hacer Seguimiento)
La administracidn es el proceso de planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades de los
miembros de la organizacién y el empleo de todos los demas recursos organizacionales, con el
propdsito de alcanzar las metas establecidas para la organizacion.
Un proceso es una forma sistematica de hacer las cosas. Se habla de la administracién como un
proceso para subrayar el hecho de que todos los gerentes, sean cuales fueran sus aptitudes o

habilidades personales, desempefan ciertas actividades interrelacionadas con el propdsito de
alcanzar las metas que desean

9.4.3. Ejercicios

Analizar los elementos del proceso administrativo

Diferenciar los elementos funcionales de cada una de las fases del proceso
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9.5. PRUEBA FINAL

. Enuncie las funciones del proceso administrativo
. ¢En qué consiste la fase dinamica del proceso?

. Cuales actividades conforman la mecénica del proceso administrativo?

9.5.1. Actividad

Ver Videos ilustrativos sobre el proceso administrativo
http://www.youtube.com/watch?v=7sSANaR1MdQ
http://www.youtube.com/watch?v=Zk6ge8zolqY

http://www.youtube.com/watch?v=Nn5-QVsWp 4
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10.UNIDAD 3 EL PROCESO DE ADMINISTRAR. PLANEAR

Es la fase inicial y primordial del proceso, consiste en visionar el futuro, prever las posibilidades de
crecimiento y funcionamiento de la empresa, desarrollar objetivos empresariales y elegir el curso
de accidn para lograrlos.

En el desarrollo de este tema y sus respectivos puntos comprenderemos ampliamente esta
funcién y su importancia.

10.1.0BJETIVO GENERAL

Desarrollar y manejar un lenguaje administrativo que le permita reconocer e interpretar el manejo
de la informacién en cada uno de los niveles de la organizacién.

10.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

€ |dentificar y distinguir los conceptos y fundamentos de cada una de las funciones
administrativas esenciales en el proceso

& Comprender los aspectos, importancia y utilizacién de planes estratégicos y operativos
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10.3.PRUEBA INICIAL

¢Cudl cree Usted que debe ser el primer paso para iniciar una empresa?
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10.4.TEMAS

10.4.1. Planear

La planeacién es una funcion fundamental de la administracién y vital para la gerencia.

Planear11, es determinar por anticipado lo que se va a hacer y como se va a hacer, lo cual
involucra un proceso donde se hace necesario diagnosticar, pronosticar, formular, evaluar y
controlar las operaciones que han de realizarse, siguiendo un orden continuo.

Es la habilidad de ver con anticipacién las consecuencias de las acciones actuales, es proyectar un

futuro deseado y los medios efectivos para conseguirlo.

10.4.2. Naturaleza de la planeacion

La naturaleza esencial de la planeacidon se entiende a través de cuatro principios basicos;
contribucidn a los objetivos, primacia de la planeacidn, extensién de la planeacién y eficacia de los
planes.

Planear es importante porque reduce la incertidumbre y el cambio y facilita el control.

La planeacidéncentra la atencién en los objetivos y al igual que otras categorias el proceso
administrativo, consta de principios logicos y racionales que hacen posible su aplicacién operativa.
Estos son:

@ Racionalidad: Este principio trata de que se establezcan objetivos claros y precisos.

@® Sencillez: Esto es, que las metas deben ser simples y los planes deben ser comprendidos
por todos los que estan involucrados en su ejecucion.

@ Continuidad: Los planes deben ser un proceso continuo, cumplido uno deben formularse
otros.
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10.4.3. Concepto de planeacion

Existen muchos autores que han definido la Planeacién12, como funcién esencial del proceso
administrativo, en este curso analizaremos, entre otras:

"La planeacion consiste en fijar el curso concreto de accion que ha de seguirse, estableciendo los
principios que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo, y la
determinacidn de tiempos y nimeros necesarios para su realizacidon ".A. Reyes Ponce.

"Determinacién del conjunto de objetivos por obtenerse en el futuro y el de los pasos necesarios
para alcanzarlos a través de técnicas y procedimientos definidos" Ernest Dale.

“Planeacién es la seleccion y relacién de hechos, asi como la formulacidn y uso de suposiciones
respecto al futuro en la visualizacion y formulacidn de las actividades propuestas que se cree sean
necesarias para alcanzar los resultados esperados" George R. Terry.

"La planeacién es el primer paso del proceso administrativo por medio del cual se define un
problema, se analizan las experiencias pasadas y se embozan planes y programas" J. A. Fernandez
Arenas.

"La planeacion consiste en determinar los objetivos y formular politicas, procedimientos vy
métodos para lograrlos" L. J. Kazmier.

"Sistema que comienza con los objetivos, desarrolla politicas, planes, procedimientos, y cuenta
con un método de retroalimentacion de informacién para adaptarse a cualquier cambio en las

circunstancias" Burt K. Scanlan.

"Método por el cual el administrador ve hacia el futuro y descubre los alternativos cursos de
accion, a partir de los cuales establece los objetivos"Joseph L. Massie.

"Planear es el proceso para decidir las acciones que deben realizarse en el futuro, generalmente el
proceso de planeacion consiste en considerar las diferentes alternativas en el curso de las acciones
y decidir cudl de ellas es la mejor" Robert N. Anthony.

El aspecto fundamental al planear es determinar los resultados.

Al planear es necesario determinar diversos caminos, formas de accién y estrategias, para
conseguir los objetivos.

La planeacién implica la determinacion, el analisis y la seleccidn de la decision mas adecuada.
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La planeacidn trata de prever situaciones futuras y de anticipar hechos inciertos, prepararse para
contingencias y trazar actividades futuras.

10.4.4. Tipos, Niveles, Etapas y Técnicas

Existen numerosas clasificaciones acerca de la planeacién, pero en nuestro caso vamos a
considerar esenciales la planeacion estratégica, la tactica y la operativa.

La Planeacion Estratégica se refiere a la formulacién de los grandes objetivos institucionalesy ala
seleccidn de los medios para alcanzarlos. Asi pues la planeacion estratégica se orienta tanto a los
fines como a los medios.

Es una planeacién de largo plazo, se establece siempre para cubrir amplios periodos. Es
comparativa, no define lineamientos detallados.y comprende la organizaciéon en general. Su
parametro principal es la efectividad.

Constituye la fuente u origen para los planes especificos subsecuentes, establece un marco de
referencia general para toda la organizacién y es establecida, conducida o ejecutada por los mas
altos niveles jerarquicos de direccién.

Maneja informacién fundamentalmente externa y afronta mayores niveles de incertidumbre en
relacidn con los otros tipos de planeacion.

La Planeacion Tactica, parte de los lineamientos sugeridos por la planeacion estratégica y se
refiere a aspectos especificos de cada una de las principales areas de actividad de las empresas vy al
empleo mas efectivo de los recursos que se han aplicado para el logro de los objetivos especificos.

Es una planeacion adaptativa y referida a las areas concretas, se da dentro de las orientaciones
producidas por la planeacién estratégica. Es conducida y ejecutada por los ejecutivos de nivel
medio.

Se refiere a un drea especifica de actividad de las que consta la empresa, esta orientada a la
coordinacion de recursos.

Maneja informacion externa e interna y sus pardmetros principales son efectividad y eficiencia.
La Planeacién Operativa, se refiere basicamente a la asignacion previa de las tareas especificas que
deben realizar las personas en cada una de sus unidades de operaciones.
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Se realiza sobre un periodo mas breve, generalmente anual y establece responsabilidades
especificas para el cumplimiento de las actividades en un departamento de la organizacidn.

Se da dentro de los lineamientos sugeridos por la planeacidn estratégica y tactica, es conducida y
ejecutada por los jefes de menor rango jerarquico.
Sigue procedimientos y reglas definidas con toda precision y su parametro principal es la

eficiencia.
10.4.5. Niveles en los que se aplica la Planeacion
& |nstitucional: Comprende la Organizacion en general, estd representado por la alta

directiva de la Organizacién y su propdsito es enfrentar la incertidumbre que se genera en
el entorno, determinando las amenazas y oportunidades y disefiando estrategias para
enfrentarlos y lograr los grandes objetivos de la empresa. Aqui se establece la Planeacion
estratégica.

Ejecutivo o Intermedio. Este nivel es el departamental que asimila las presiones e
influencias ambientales generadas por la incertidumbre del nivel institucional. Relaciona
las tareas por hacer y el tiempo disponible para hacerlas. Las decisiones de este nivel
abarcan solo partes de la empresa El propdsito de las decisiones en este nivel, eslimitado,
con plazos mas cortos y areas menos amplias. A este nivel se establece y se ejecuta la
planeacién Tactica.

OperacionalEs el nivel de rango inferior en la empresa, estd representado por el personal
operativo de cada area. Aqui se realiza la planificacién operativa o temporal, a corto plazo
de las actividades de la compafiia, normalmente la planificacion diaria a lo largo de un
mes. La importancia de este nivel radica en la necesidad de que los resultados obtenidos
en el nivel tactico para cada mes, se puedan planificar a lo largo de los dias laborables de
dicho mes con mas detalle.

10.4.6. Etapas de la Planeacidn

La planeacion es un procesol3 continuo por eso es dificil separar los pasosdel proceso, pero a los
fines didacticos podemos decir que en general se realiza a través de las siguientes etapas:

. Prevision o preparacidn: se inicia con el diagnostico y el prondstico, es decir con el andlisis del
pasado y el presente y la anticipacién de hechos futuros.
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Diagndstico: es un estudio donde se analiza el pasado y el presente de una situacion, las
cualidades que se tienen para enfrentarlo y las caracteristicas del entorno que rodea la situacion.

Prondstico: Sirve para prevenir el comportamiento de determinada situacion, esta funcion indica
sefialar los objetivo, las metas, las premisas, hacer proyecciones, destinar recursos, etc., todo esto,
enmarcado en el presente, pasado y futuro de cada empresa que pretendemos planificar para su
operacion.

. Formulacién: se establecen los fines, se especifican metas y objetivos, se eligen los medios, se
definen las politicas, procedimientos y practicas con las que han de alcanzarse los objetivos.

. Discusion y Aprobacion: En esta etapa se debe de hacer una amplia discusién con los
funcionarios de linea y los asesores, para lograr la aprobacion del plan de parte de los ejecutivos
de la empresa.

. Ejecucion: Una vez aprobado el plan, debe implementarse, ponerse en ejecucion.
Esta labor generalmente estd a cargo de los funcionarios de linea y los asesores se limitan a
supervisar la implementacién del plan.

. Control: En este proceso se va a constatar el cumplimiento de las metas y de losdistintos
programas establecidos y a detectar los errores o las fallas del plan para corregirlos y sobre la base
de la continuidad prevenirlos para las proximas situaciones.

Las metas deben ser evaluadas segun los tiempos establecidos en el plan y de acuerdo con los
resultados se pueden hacer las correcciones o ajustes de lugar.

10.4.7. Tipos de planes

Los Planes son el resultado del proceso de planeacion y pueden definirse como disefios o
esquemas detallados de lo que habra de hacerse en el futuro, y las especificaciones necesarias
para realizarlos. La planeacidn se realiza en todos los niveles de la organizacion y se generan los
siguientes tipos de planes: generales, especificos, estratégicos, tacticos, operativos, segin sus
caracteristicas y su utilizacién; segun su periodo de tiempo o duracidn, también suelen clasificarse
como planes de largo, mediano plazo o corto plazo.

En nuestro caso de estudio nos ocuparemos de reconocer y distinguir los planes que son el
producto de los tipos de planeacion estudiados:

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

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

@ Qperativos.

Se rigen de acuerdo a los lineamientos establecidos por la Planeacidn Tactica y su funcidn consiste
en la formulacidon y asignacion de actividades mas desarrolladas que deben ejecutar los ultimos
niveles jerarquicos de la empresa. Los planes operativos son a corto plazo y se refieren a cada una
de las unidades en que se divide un drea de actividad.

10.4.8. .Plan Estratégico

El plan estratégicol5 es un documento establecido por los directivos de la organizacién con una
vigencia que generalmente oscila entre 1 y 5 afios, implica el disefio de estrategias para que la
empresa tenga capacidad de adaptarse a las condiciones cambiantes y pueda tener acceso de
ganar y mantenerse en los nuevos mercados.

Para realizar un plan estratégico se debe iniciar realizando un diagndstico, debe orientarse a la
innovacion y generacidn de nuevas propuestas.

Estamos en la era de la creatividad, marcada por el desarrollo de la tecnologia y el conocimiento,
en donde la investigacion y la generacién de ideas son parte fundamental de la planeacién
estratégica.

Una de las herramientas mayormente utilizada por su eficacia para la realizacidon del diagndstico
previo a la formulacién de un Plan estratégico es la matriz conocida en espafiol como la Matriz
DOFA 6 FODA, que es el acréonimo formado con las iniciales de: fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas. Es una moderna herramienta para el analisis de situaciones.
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Consiste en la identificacion de las fortalezas y debilidades de las compafiias, asi como de las
oportunidades y amenazas presentes en las condiciones externas, la combinacidon de estos
factores puede contribuir a la toma de distintas decisiones estratégicas.

Elementos del Plan Estratégico

Podemos decir que el plan estratégico es la determinacién de los aspectos esenciales16 de la
Organizacion y la eleccion de los cursos de accion para lograr el éxito con anticipacion de las
situaciones que se presenten, con base en la investigacion y elaboracion de un esquema detallado
que habra de realizarse en un futuro.

Para ello es necesario iniciar con algunos elementos filoséficos que den coherencia a la
Organizacién, entre los cuales tenemos:

@ Vision.

La Visidn es la idealizacion del futuro de la empresa. Cuando hay claridad conceptual acerca de lo
gue se quiere construir a futuro, se puede enfocar la capacidad de direccidn y ejecucion hacia su
logro de manera constante. Cuando hay una Visién clara y compartida en una empresa, existe un
fuerte sentimiento de identificacion y compromiso en el corazén de la gente que trabaja o se
relaciona directa o indirectamente con la empresa, de manera que el camino hacia el futuro lo
realizan todos, aportando y desarrollando todo su potencial.

& \Mision

La mision es la razén de ser de la empresa. Se establece en un enunciado que esboza la identidad
(Quienes somos) sintetiza los principales propdsitos (Que hacemos y que queremos),
caracteristicas esenciales del que hacer de la organizacidn(que nos diferencia de las demas
organizaciones) los recursos con que cuenta para lograr sus objetivos (Con quien trabajamos y que
tecnologia utilizamos) y el compromiso que vincula a la organizaciéon con sus clientes y empleados
(que ofrecemos).

@ Principios y Valores

Los principios son marcos esenciales y actitudinales por los cuales la Organizacidén decide regirse;
éstos deben ser conocidos, comprendidos y compartidos por todos los individuos que conforman
la organizacion; tienen como finalidad generar un compromiso compartido dentro de la cultura
organizacional.
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Los valores son creencias, conceptos intrinsecos que proporcionan un encuadre ético a la
organizacién, comunican un sentido de respeto al orden establecido, reflejan que lo que se hace,
se hace por razones superiores a lo meramente comercial y mercantil, como por ejemplo, tener
lealtad con el cliente, ser honestos en la transaccidn, respetar losacuerdos, los compromisos y a
los otros.

Y definir unos elementos técnicos tales como:

& Objetivos, Metas y Estrategias

Los objetivos representan los resultados que la empresa espera obtener, son propdsitos o fines
por alcanzar.

Deben ser documentados por escrito, se redactan preferiblemente iniciando con un verbo que
denote la accion por alcanzar. No debemos confundirlos con los medios o estrategias para
alcanzarlos.

Para establecerlos y determinarlos, debemos recordar las seis preguntas clave de Ia
administracién. ¢{Qué, Cdmo, Donde, Quién, Cuando, Por qué?

Los objetivos deben ser perfectamente conocidos y entendidos por todos los miembros de la
organizacién. Deben ser estables; los cambios continuos en los objetivos originan conflictos y
confusiones.

En funcidn del drea que abarquen y del tiempo al que se establezcan, los objetivos pueden ser:

® Estratégicos o generales.
Comprenden toda la empresa y se establecen a largo plazo.

@ Tacticos o departamentales.
Se refieren a un drea o departamento de la empresa, se subordinan a los objetivos generales y se
establecen a corto o mediano plazo.

@ Operacionales o especificos.
Se establecen en niveles o secciones mas especificas de la empresa, se refieren a actividades mas
detalladas e invariablemente son a corto plazo. Se determinan en funcién de los objetivos

departamentales y obviamente de los generales.

® Metas
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Es un indicador que determina cuantitativamente la medida y tiempo para realizarse del objetivo.
® F[strategias

Son medios o cursos de accidn general o alternativas que se establecen en el nivel estratégico para
permitir el logro de los objetivos en las condiciones mds ventajosas y mostrar la direcciéon y el
empleo general de los recursos y esfuerzos necesarios para la consecucion eficiente de los
mismos.

Contar con una amplia gama de estrategias, ayuda a elegir la mas adecuada para minimizar
dificultades en el logro de los objetivos.

Y anticipar algunos elementos de control, como:
@ Politicas

Las politicas son guias o normas que orientan la acciény el comportamiento que se desea dentro
de la organizacion. Son lineamientos generales que se deben observar para tomar decisiones
sobre algln problema que se quiere evitar o que se repite una y otra vez dentro de una
organizacion.

Las politicas deben estar interrelacionadas y contribuir a lograr las aspiraciones de la empresa; su
redaccidn debe ser clara, accesible y de contenido realista, de tal forma que su interpretacidn sea
uniforme, para que puedan cumplirse.

En este sentido, las politicas son criterios generales de ejecucidon que auxilian al logro de los
objetivos y facilitan la implementacién de las estrategias, la delegacion de autoridad vy
proporcionan uniformidad y estabilidad en las decisiones.

10.4.9. Plan Operativo

El plan operativo es un documento oficial en el que los responsables de una organizaciéon o un
fragmento de la misma enumeran los objetivos y las directrices que deben marcar el corto plazo.
Es la culminacién en detalle de un plan estratégico y se establece generalmente con una duracion
efectiva de un afio, por lo cual se le conoce también como plan operativo anual o POA.

El POA debe adaptar los objetivos generales de la compafiia a cada departamento, y traducir la
estrategia global de la misma en el dia a dia de sus trabajadores.
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Una de las utilidades fundamentales de establecer un plan operativo radica en que es posible,
mediante las herramientas de inteligencia de negocio adecuadas, realizar un seguimiento
exhaustivo del mismo, con el fin de evitar desviaciones en los objetivos.

Procedimientos y reglas

Los procedimientos son instrucciones que permiten establecer el orden cronolégico y la secuencia
para efectuar las actividades rutinarias y especificas que deben seguirse en la realizacién de un
trabajo repetitivo.

No indica la manera de realizarse, de eso se encargan los métodos que van implicitos en el
procedimiento. Tanto los procedimientos como los métodos estan intimamente relacionados, ya
que los primeros determinan el orden cronolédgico que se debe seguir en una serie de actividades,
y los segundos indican como efectuar dichas actividades, por tanto, los métodos son parte de los
procedimientos.

Su importancia radica en que delimitan responsabilidades, evitando asi el reproceso o la
duplicidad, lo cual promueve la eficiencia y la especializacién de los individuos y de las tareas.
Programas

Los programas son un esquema en donde se establece la secuencia de las actividades especificas
que tienen que realizarse para alcanzar los objetivos, el tiempo requerido para efectuar cada una
de ellas y todos aquellos eventos involucrados en su consecucion.
Cada programa tiene una estructura propia y puede ser un fin en si mismo, 6 ser parte de una
serie de actividades dentro de un programa mds amplio y general.
La elaboracién técnica de un programa debe apegarse al siguiente procedimiento:

@ |Identificar y determinar las actividades comprendidas.

@® Ordenar cronoldgicamente la realizacidn de las actividades.

@ |Interrelacionar las actividades, es decir, determinar que actividad debe realizarse antes de

otra, que actividades se dan simultaneamente, y por Uultimo, que actividades

debenefectuarse posteriormente.

@ Asignar a cada actividad la unidad de tiempo de su duracién.
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El éxito de un programa es directamente proporcional a la habilidad de jerarquizar las actividades
de acuerdo con su grado de importancia y a su ejecucién en cuanto a la fecha de inicio y
terminacion de cada actividad.

Clasificacion de los programas

TActicos. Son aquellos que se establecen Unicamente para un area de actividad, su funcidn
consiste en establecer el programa, asi como de coordinar y supervisar que se realice de
acuerdo con lo establecido.

Operativos. Son aquellos que se establecen en cada una de las unidades o secciones de las
gue consta un area de actividad, siendo mas especifico que el tactico.

Importancia de los programas

#® Suministran informacion e indican el estado de avance de actividades.

Mantienen en orden las actividades, sirviendo como herramienta de control.

Identifican a las personas responsables de llevarlos a cabo, ya que se determina un
programa para cada centro de responsabilidad.

Determinan los recursos que se necesitan.

Disminuyen los costos.
@ Orientan a los trabajadores sobre las actividades que deben realizar especificamente.
@® Determinan el tiempo de iniciacidén y terminacidn de actividades.
@® Seincluyen Unicamente las actividades que son necesarias.
@ Evitan la duplicidad de esfuerzos.
Lineamientos para elaborar un programa

. Deben participar en su formulacién, tanto el responsable del programa como aquellos que
intervendrdn en la ejecucion.
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. La determinacion de los recursos y el periodo para completarlo, deben estar relacionados con las
posibilidades de la empresa.

. La aprobacién del desarrollo y ejecucion del programa, debe comunicarse a todos aquellos que
estén involucrados en él.

Debe ser factible.
. Evitar que los programas se interpongan entre si.
. Deben establecerse por escrito, graficarse, y ser precisos y de facil comprension.

. El programa debe ser adaptable a las modificaciones o cambios que se presenten; asi mismo,
debe considerar las consecuencias que operaran en el futuro.

10.4.10. Presupuestos.

Los presupuestos son programas o planes operativos en los que se asignan cifras a las actividades;
implican una estimacion de los costos, de los ingresos, y de las unidades o productos requeridos
para lograr los objetivos.

Son un elemento indispensable al planear, ya que a través de ellos se proyectan en forma
cuantitativa, los recursos que necesita la empresa para cumplir con sus objetivos.

Sus principales finalidades consisten en determinar la mejor forma de utilizacidn y asignacién de
los recursos, a la vez que controlar las actividades de la organizacién en términos financieros.

Caracteristicas de los presupuestos:
@® Esun documento formal, ordenado sistematicamente.
@ Es un plan operativo expresado en términos cuantitativos.
@ Esde caracter general, porque se establece para toda la empresa.

@ Puede ser especifico, porque puede particularizarse a cada una de lasdreas en que esta
dividida la organizacion.

@ Se establece para un periodo determinado.
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Clasificacion de los presupuestos:
En relacién con el nivel jerarquico, podemos clasificarlos en:
& FEstratégicos o corporativos.

Cuando se establecen en el mas alto nivel jerarquico de la empresa y determinan la asignacion de
recursos de toda la organizacidn, por ejemplo: el presupuesto de resultados.

® Tjicticos o departamentales.

Aquellos que son formulados para cada una de las dreas de actividad de la empresa, por ejemplo:
el presupuesto de esto de ventas, el presupuesto administrativo o el de produccién.

® Operativos. Son los calculos que se establecen para secciones de los departamentos, por
ejemplo: el presupuesto de la seccion de mantenimiento, que corresponde al
departamento administrativo.
Por su utilizacion, podemos clasificarlos en:

& Presupuestos de operacion.

Que son los que abarcan los costos de operaciones que la empresa realiza, como por ejemplo las
ventas, compras, produccién, mano de obra, gastos diversos, etc.

@® Presupuestos de capital.

Comprenden los presupuestos de inversiones capitalizables que realiza la empresa, y de activos
fijos tales como la maquinaria y equipo, los edificios y construcciones, el mobiliario, etc.

@® Presupuesto financiero.
En él se contempla el movimiento del dinero, del capital, del patrimonio de la organizacién, como
por ejemplo los balances, estados de resultados, flujos de caja, etc.
Importancia de los presupuestos:

@ Presentan por anticipado los gastos en que incurriran las actividades.

@® Determinan el limite y alcance de los gastos.
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Es un medio que permite controlar las operaciones.

Reducen al minimo los costos evitando compras innecesarias, despilfarros en materias,
tiempo, etc.

Establecen una base para la accidn correcta, ya que las desviaciones son facilmente
identificadas.

Estipulan por centros de responsabilidad, quienes son los responsables de su aplicacion.

10.4.11. Ejercicios

Enuncie los principios y valores importantes para su proyecto.
Redactelos objetivos para las diferentes areas de la organizacion.
Disefiar una Matriz DOFA a partir de unos supuestos dados.

. Redacte estrategias y politicas dentro del contexto de su proyecto.
Elabore conjuntamente con su equipo el Plan estratégico de su proyecto.
Elabore el plan operativo de un area funcional de la empresa.

. Elabore el presupuesto de alguna actividad del Plan Operativo de su area.
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10.5.PRUEBA FINAL

. ¢En qué consiste la planeacién?

. Importancia de la Planeacion

. Enuncie elementos que deben verse reflejados en la redaccidn de la mision

. ¢Porqué es importante tener una vision de la empresa?

. ¢Como debe redactarse un objetivo?

. ¢Qué es una meta?

. Enumere los tipos de planeacién y planes que conoce

. Diferencie politica y estrategia

. ¢Qué es un plan operativo?

. Explique la importancia del presupuesto

10.5.1. Actividad

Consultar documentos institucionales (Misidn, Visidn, Objetivos, Politicas y Plan estratégico)de
empresas reconocidas en su entorno.

Ver videos ilustrativos

Misidn, Visidn y Valores:
http://www.youtube.com/watch?v=I6cCXITFfn8
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11.UNIDAD 4 ORGANIZAR

Es la funcién mediante la cual relacionamos empleados, con labores y responsabilidades para
cumplir los objetivos de la empresa. Consiste en dividir el trabajo segun la naturaleza de la
actividad y asignarlo a individuos de acuerdo a su rol y capacidad para luego coordinar las
actividades en grupos de individuos que tengan las mismas responsabilidades e intereses, lo cual
implica también establecer autoridad directiva.

La actividad principal de esta funcidn es la dotacién eficaz de personal idéneo para la realizacidn
de las tareas y establecer un ambiente de trabajo en el que puedan delimitarse las
responsabilidades, respetarse las jerarquias y lograr que los empleados se sientan remunerados y
satisfechos.

En el desarrollo de este tema y sus respectivos puntos esenciales comprenderemos de manera

general el contexto administrativo y las interrelaciones que permiten la realizacién de la actividad
cotidiana de la empresa.

11.1.0BJETIVO GENERAL

Conocer la esencia y naturaleza de la estructura de una organizacién y comprender las relaciones
que se dan al interior de ella.

11.2.0BJETIVOS ESPECIFICOS

@® Conocer los elementos que conforman la estructura
@ . Distinguir los diferentes tipos de estructura organizacional
@® Comprender las relaciones y fuerzas que interactian al interior de la Organizacion.

@® Aproximarse al disefio de una estructura organizativa
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11.3.PRUEBA INICIAL

¢Cémo cree Usted que se organizan las areas y se divide el trabajo en la Organizacién?
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11.4.TEMAS

11.4.1. Definicion y propodsito

Organizar es el acto de disponer y coordinar todos los recursos con que cuenta la empresa
(materiales, humanos y financieros), para funcionar mediante las normas, procedimientos vy
politicas que han sido dispuestas a nivel institucional para cumplir los objetivos de la planeacion.

En este proceso se realiza el establecimiento de la estructura necesaria para sistematizar
racionalmente los recursos, mediante la determinacién de funciones, jerarquias, correlacion y
agrupacion de actividades segun la naturaleza de cada area, con el fin de realizar funciones como
grupo social, trabajando en equipo en la consecucién de los objetivos importantes de la empresa.
Determinar la estructura de la organizacién, nos ayuda a conocer el tipo de personal que
necesitamos y donde puede éste realizar su mejor desempefio para contribuir al logro de la misidn
y visién de la empresa.

Las actividades de toda empresa, deben de coordinarse para facilitar el trabajo eficiente, por lo
tanto surge la necesidad de agrupar, dividir y asignar funciones a los individuos, establecer niveles
de autoridad y responsabilidad y definir métodos para realizar el trabajo de cada area, segun su
naturaleza (comercial, productiva, administrativa, tecnolégica o financiera).

11.4.2. Principios de Organizacion.

El propdsito de la organizacion es ayudar a lograr que los objetivos tengan significado vy
contribuyan a la eficiencia organizacional, por lo tanto este proceso de Organizar los recursos debe
cumplir con ciertos principios22 generales:

®

@® Unidad de objetivos
Todas las actividades establecidas en la organizacién deben estar relacionadas con los objetivos y
propdsitos de la empresa. La existencia de un puesto solo es justificable si sirve para alcanzar los
objetivos establecidos y no se deben hacer gastos innecesarios en puestos que no contribuyen en
nada a lograr los objetivos.

@ Especializacion
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Mientras mas especifico y menor sea el campo de accién de un individuo, mayor sera su eficiencia
y destreza,por lo tanto el trabajo se llevara a cabo mas facilmente si se subdivide en actividades
claramente relacionadas y delimitadas.En consecuencia con este principio el trabajo de una
persona debe limitarse, hasta donde sea posible, a la realizacién de una sola actividad.

& Definicidon

La Organizacion debe tener claramente establecidos los cargos, las funciones, las
responsabilidades y niveles de jerarquia. Todo esto debe estar coordinado mediante normas,
procedimientos y politicas ejercidas con autoridad.

La definicién de los cargos, las funciones y las areas o departamentos es fundamental para la
comprension de las relaciones de autoridad e informales con otros puestos y para la realizacién de
las actividades, el respeto de los limites y los resultados esperados.

® Jerarquia

La necesidad de establecer centros de autoridad de los que emane la comunicacién necesaria para
lograr los planes, en los cuales la autoridad y la responsabilidad fluyan en linea clara e
ininterrumpida, desde el mas alto ejecutivo hasta el nivel mas bajo.

& Ayutoridad

La autoridad es el vinculo hace posible, la coordinacién de los recursos en grupos de actividades
bajo el mando de un administrador. Es la herramienta con la que el administrador puede manejar
al personal y a la vez crear un ambiente apropiado y motivante para el desempeiio individual.

Mientras mas claras sean las lineas de autoridad desde el mds alto puesto administrativo de una
empresa, mas clara sera la responsabilidad para cada puesto subordinado y mas facil serda tomar
decisiones y establecer una comunicacién eficaz para toda la organizacién.

@® Unidad de mando

Mientras mas completas y definidas sean las relaciones de autoridad y la dependencia de un solo
superior, menor sera el problema de instrucciones ambiguas y contradictorias y mayor sera la
sensacion de responsabilidad personal de cada trabajador por los resultados que se esperan.

@® Tramo (limite) de administracion
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En cada posicién administrativa existe un limite respecto al nUmero de personas que puede
manejar con eficacia una persona, a la naturaleza de la funcién, a la naturaleza del area, etc. No
existe un numero exacto, pero en cada organizacidn se establece dependiendo de la repercusién
que esto tenga y de las diversas variables involucradas.

& Delegacion

La autoridad delega funciones y responsabilidades a los otros niveles para asegurar la capacidad
de cumplir con los resultados esperados.Esta responsabilidad por la acciones de los subordinados
no puede ser mayor ni menor que la establecida en delegacion que le hace el superior, es decir
gue no se puede exigir cumplimiento de funciones superiores a un nivel inferior en jerarquia. Cada
nivel responde por su cuota de autoridad y responsabilidad sobre sus subordinados.

® Equilibrio

En toda estructura existe la necesidad del equilibrio, la aplicacién de los principios o técnicas debe
estar equilibrada para asegurar eficacia general de la estructura para cumplir los objetivos de la
empresa.

@ Flexibilidad

En cada estructura se deben incorporar procedimientos y técnicas para anticipar y reaccionar ante
los cambios. Toda empresa avanza hacia su meta de lograr los objetivos, en un entorno cambiante,
tanto externo como interno. La empresa se enfrenta a sus debilidades, a las amenazas del entorno
y debe arriesgarse a hacer frente a los retos de los cambios econdmicos, técnicos, bioldgicos,
politicos y sociales, que se le presenten.

@® Facilitacidn del liderazgo

El ejercicio de la gerencia depende en gran medida de la calidad del liderazgo de quienes se
encuentran en los cargos gerenciales, es importante que la estructura contribuya a crear
unambiente en el cual se pueda dirigir con mayor eficacia, cooperacidn, flexibilidad, comunicacion
y motivacion, por tanto la asignacién de autoridad y los niveles estructurales deben facilitar la
tendencia a que los jefes de departamentos sean considerados como lideres que visionen, formen,
cooperen y motiven al logro de los objetivos en conjunto, como equipo y a su vez la organizacion
les ayude en sus funcionen de direccién.

11.4.3. Etapas del proceso de Organizacion

Corporacioén Universitaria Remington - Calle 51 51-27 Conmutador 5111000 Ext. 2701 Fax: 5137892. Edificio Remington

Pagina Web: www.remington.edu.co - Medellin - Colombia




Corporacion Universitaria Remington — Educacién a Distancia
Procesos Administrativos y Administracion por Liderazgo Pag. 66

El proceso de Organizar los recursos y el trabajo que debe realizarse en la empresa, implica las
siguientes etapas:

Division del trabajo

Consiste en separar y delimitar las actividades que debe realizar la organizacidén, para realizar las
funciones con mayor precision, eficiencia y el minimo de esfuerzo, dando lugar a la especializacidn
y perfeccionamiento en el trabajo. Para esto es necesario:

d) Jerarquizar:

Es disponer los niveles funcionales de una organizacion de acuerdo a un orden, un grado de
importancia, un rango, y agruparlas en razén de su naturaleza y del grado de autoridad vy

responsabilidad que posean, independientemente de la funcion que realicen.

La jerarquizacién implica la definicion de la estructura de la empresa por medio del
establecimiento de centros de autoridad que se relacionen entre si con precisién y eficiencia.

e) Departamentalizar:

Consiste en dividir y el agruparlas funciones y actividades similares en unidades especificas,
denominadas departamentos.

@ Coordinacidn del trabajo
Es la sincronizacién de los recursos y esfuerzos del grupo organizacional, para lograr mayor
oportunidad, unidad, armonia y rapidez, en el desarrollo y la consecucién de los obijetivos
planeados.
La funcidn basica de la coordinacién es lograr la combinacién y la unidad de esfuerzos, bien
integrados y balanceados en el grupo social, nace de la necesidad de sincronizar y armonizar los

esfuerzos para realizar eficientemente una tarea.

La eficacia de cualquier sistema organizacional estara en relacion directa con la coordinaciodn,
misma que se obtiene a través del establecimiento de lineas de comunicacidn y autoridad fluida.

@® Ejecucion del trabajo

Consiste en establecer los métodos y procedimientos que garantizan la realizacién fisica de las
actividades que resulten de la planeacion.
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Los métodos y procedimientos esenciales que deben establecerse en una Organizacién, estan la
seleccidn del personal idéneo para la realizacién de las funciones necesarias para el cumplimiento
de los objetivos, su vinculacién, adaptacién y desarrollo dentro de la organizacién, las formas de
relacion social del grupo, la comunicacidn y la administracién general de los recursos fisicos y
financieros que apoyaran a los cargos directivos o gerentes a mejorar continuamente en el
cumplimiento de sus responsabilidades y contribuir al logro del cumplimiento de los objetivos
fundamentales de la organizacion.

11.4.4. . Técnicas de organizacion

Es el conjunto de herramientas24 necesarias para llevar a cabo la organizacion racional de los
recursos y entre las mas importantes encontramos:

@ QOrganigramas.

Manuales, formatos, documentos.

Analisis de puestos, perfiles

Diagndsticos

Diagramas

11.4.5. Estructura Organizacional

La estructura organizacional25es la forma en que se divide el trabajo y se establecen los niveles de
jerarquia dentro de una organizacién para luego coordinarlo y orientarlo al logro de los objetivos.
Su representacion grafica se conoce con el nombre de Organigrama y es una de las herramientas
de organizacién mds importante en este proceso.

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

Los organigramas son herramientas Utiles en la organizacidon porque nos proporcionan una imagen
formal de la organizacidn, facilitando el conocimiento de la misma y constituyen una fuente de
informacidn oficial que representan un elemento técnico valiosos para el andlisis organizacional.
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Entre las principales ventajas que proporciona el uso de organigramas, es que permite apreciar a
simple vista la estructura general y las relaciones de trabajo en la compaiiia, mejor de lo que
podria hacerse por medio de una larga descripcién.

Sin embargo algunos directivos de empresas justifican el no usar organigramas dentro de su
organizacién debido a que tiende a exacerbar en las personas el sentimiento de ser superiores o
inferiores, a destruir el espiritu de trabajo en equipo y a dar a las personas que ocupan un cuadro
en el mismo, una sensacion demasiado grande de "propiedad".

También se considera que no reflejan informacidn completa de la estructura porque solo muestra
las relaciones de autoridad formales pero omite un cimulo de relaciones informales e informales
significativas, tampoco indica cuanta autoridad existe en cualquier punto de la estructura y en
muchos casos muestra las estructura como se supone que deben ser, o solia ser, y no cémo son en
realidad.

11.4.6. Tipos de estructuras

Existen varios tipos26 y modelos de organizacion, segln su estructura, en este curso, analizaremos
entre otras:

La Organizacién Lineal

“La estructura mas simple y antigua esta basada en la organizacidonde los antiguos ejércitos y en la
organizacién eclesidstica medieval”.27

Posee principios esenciales (tiene una jerarquizacion de la autoridad en la cual los superiores son
obedecidos por sus respectivos subalternos) fue muy defendida por Fayol en su teoria clasica de la
administracion.

Tiene lineas formales de comunicacidn, Unicamente se comunica con los drganos o cargos entre si
a través de las lineas presentes del organigrama excepto los situados en la cima del mismo.
Centraliza las decisiones, une al drgano o cargo subordinado con su superior, y asi sucesivamente
hasta la cupula de la organizacion.

Se representa generalmente con el Organigrama Vertical u Horizontal.

Organigrama Vertical

Presenta las unidades ramificadas de arriba abajo a partir del titular de autoridad en la parte
superior, descendiendo en diferentes niveles jerarquicos en forma escalonada.
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Organigrama Horizontal
Despliegan las unidades de izquierda a derecha y colocan al titular de la autoridad en el extremo
izquierdo. Los niveles jerdrquicos se ordenan en forma andloga a columnas, mientras que las

relaciones entre las unidades por lineas se disponen horizontalmente.

Ventajas

Es una estructura sencilla y de facil compresion
las responsabilidades de los 6rganos o cargos

® Sy delimitacidn es nitida y clara sobre

involucrados.

@ Es facil de implementar.

#® Presenta una estabilidad considerable

@ Eseltipo de organizacién mas indicado para pequefias empresas.

Desventajas
La estabilidad y constancia de las relaciones formales pueden conducir ala rigidez y a la

a
inflexibilidad de la organizacidn lineal.

® No responde de manera adecuada a los cambios rdpidos y constantes de la sociedad

moderna.
@ Esta basada en la direccion Unica y directa, puede volverse autoritaria.

@ Enfatiza en la funcidn de la jefatura, de mando y la exagera, pues supone la existencia de

jefes capaces de hacerlo y saberlo todo.

@® La unidad de mando hace del jefe un generalista que no puede especializarse en nada.

® A medida que la empresa crece, la organizacion lineal conduce inevitablemente a la

congestidn, en especial en los niveles altos de la organizacién.

La organizacion lineal es recomendada

Corporacioén Universitaria Remington - Calle 51 51-27 Conmutador 5111000 Ext. 2701 Fax: 5137892. Edificio Remington

Pagina Web: www.remington.edu.co - Medellin - Colombia



Corporacion Universitaria Remington — Educacién a Distancia
Procesos Administrativos y Administracion por Liderazgo Pag. 70

Cuando la organizacion es pequefia y no requiere de objetivos especialistas en tareas
altamente técnicas.

Cuando la organizacidn esta comenzando su desarrollo.

Cuando las tareas llevadas acabo por la organizacidén estan estandarizadas, son rutinarias y
tiene pocas modificaciones.

La Organizacion funcional

Es el tipo de estructura organizacional, que aplica el principio funcional28 o principio de la

especializaciéon de las funciones para cada tarea.

Caracteristicas

La autoridad estd sustentada en el conocimiento, ningun superior tiene autoridad total
sobres los subordinados, sino autoridad parcial y relativa.

Linea directa de comunicacidn sin intermediarios, busca la mayor rapidez posible en las
comunicaciones entre los diferentes niveles.

Las decisiones se delegan a los érganos o cargos especializados.

Hace énfasis en la especializacion

Se representa generalmente con el Organigrama Circular.

Ventajas

Maéxima especializacién.

Mejor soporte técnico.

Comunicacidn directa mas rapida.

Cada drgano realiza Unicamente sus actividades especificas.

Desventajas

Tendencia a la competencia entre los especialistas
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2 Perdida de la autoridad de mando.
& Tendencia a la tensidn vy los conflictos en la organizacion.
& Confusidn en cuanto a los objetivos.

La organizacidén funcional es recomendada

Cuando la organizacion por ser pequefa, tiene un equipo de especialistas bien
compenetrado, que reporta ante un dirigente eficaz y esta orientada hacia los objetivos
comunes bien establecidos y definidos.

Cuando en determinadas circunstancias, la organizacion delega durante un periodo
determinado autoridad funcional a algun érgano especializado.

La Organizacion de tipo linea-staff

Es el resultado de la combinacion de la organizacion lineal y la funcional29 para tratar de

aumentar las ventajas de esos dos tipos de organizacion y reducir sus desventajas formando la
llamada organizacidn jerarquica-consultiva.

Generalmente todos los érganos de linea estdn orientados hacia el exterior de la organizaciéon
donde se situan sus objetivos, mientras que los drganos de staff estan orientados hacia dentro
para asesorar a los demds 6rganos, sean de linea o de staff.

Tipos de autoridad: el drea de linea tiene autoridad para ejecutar y decidir los asuntos principales

de la organizacidn. El 4rea de staff no necesita esa autoridad, ya que ésta es ejercida sobre ideas o

planes. Su actividad consiste en pensar, planear, sugerir, recomendar, asesorar y prestar servicios
especializados.

El hombre de la linea necesita el staff para desarrollar sus actividades, mientras que el hombre del
staff necesita la linea para aplicar sus ideas y planes.

Las principales funciones del staff son:
@® Servicios
@ Consultoria

@® Monitoreo
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€ Planeacion y control

Se representa generalmente con el Organigrama matricial

Ventajas

@ Asegura asesoria especializada e innovadora, y mantiene el principio de la autoridad Unica.

@ Actividad conjunta y coordinada de los 6rganos de linea y los 6rganos de staff.

Desventajas

® | asesor de staff es generalmente un técnico con preparacidn profesional, mientras que el
nombre de linea se forma en la practica.

® Elasesor generalmente tiene mejor formacion académica, pero menor experiencia.

@ El personal de linea puede sentir que los asesores quieren quitarle cada vez mayores
porciones de autoridad para aumentar su prestigio y posicién.

La organizacion linea-staff es recomendada

La organizacidn linea-staff ha sido la forma de organizacion mas ampliamente aplicada y utilizada
en todo el mundo hasta el momento.

En primer lugar, porque los niveles de las estructura lineal son costosos para mantener, ya que a
medida que aumentan, se destinan cada vez mas esfuerzo y dinero a la administracion debido a
los gerentes adicionales, el staff que los asesora y la necesidad de coordinar las actividades
departamentales, mas los costos de las instalaciones para ese personal.

En segundo lugar, porque los niveles departamentales complican la comunicacién. Una empresa
con muchos niveles tiene mayores dificultades para comunicarse. Objetivos, planes y politicas en
sentido descendente por la estructura organizacional que aquella en que el gerente general se
comunica directamente con sus empleados.

La Organizacion Matricial
La estructura matricial30, en ocasiones llamada sistema de mando multiples. Una organizacién con

una estructura matricial cuenta con dos tipos de estructura al mismo tiempo. Los empleados
tienen, de hecho, dos jefes; es decir, trabajan con dos cadenas de mando. Una cadena de mando
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es la de funciones o divisiones, el tipo que se diagrama en forma vertical en las graficas que
anteceden. El segundo es una disposicion horizontal que combina al personal de diversas
divisiones o departamentos funcionales para formar un equipo de proyecto o negocio,
encabezado por un gerente de proyecto a un grupo, que es experto en el campo de especializacién
asignado al equipo.

Con frecuencia, la estructura matricial es un medio eficiente para reunir las diversas habilidades
especializadas que se requieren para resolver un problema complejo. Otra ventaja de la estructura
matricial es que concede a la organizacion una gran flexibilidad para ahorrar costo. Como a cada
proyecto sdlo se le asigna la cantidad exacta de personas que se necesitan, se evita la duplicacidon
innecesaria.

Una desventaja es que no todo el mundo de adapta bien al sistema matricial. Los miembros del
equipo, para ser efectivos, deben contar con buenas habilidades interpersonales, ser flexibles y
cooperativos.

Se representa en general mediante

Organigramas Mixtos, que son aquellas representaciones graficas que utilizan combinaciones
verticales y horizontales con el objeto de ampliar las posibilidades de gratificacién. Se recomienda
su utilizacién en el caso de organizaciones con un gran nimero de unidades en la base.

Otra forma de clasificacién es la que se genera internamente en una estructura. Dentro de la
misma Organizacidn, conviven de manera permanente, en base a la comunicacion y relaciones que
se dan entre el grupo organizacional, dos tipos31 de organizacidon que interactian y que podemos
denominarlas:

® Informal
Es la organizacién que emerge espontdnea y naturalmente entre las personas que ocupan
posiciones en la organizacién formal, a partir de las relaciones que establecen entre si como
ocupantes de cargos similares.

® Formal

Es la organizacién basada en una divisidn del trabajo racional, con algun criterio establecido por
aquellos que manejan el proceso de decisidn. Es la organizacién planeada; la que estd en el papel,
representada en forma de organigrama. Es generalmente aprobada por la direccién y comunicada
a todos a través de manuales de organizacion, de descripcion de puestos, de organigramas, de
reglas y procedimientos, etc. es la organizacién oficializada formalmente.
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Conglomerados

Un conglomerado tiene una peculiar estructura administrativa, porque es un grupo de empresas,
que dependen todas de una misma empresa matriz, en razén de una fusion, una alianza temporal
o una dependencia financiera porque ésta tiene una participacion econdmica suficiente en su
capital como para tomar las decisiones y aun cuando cada empresa es una persona juridica
diferente, en ocasiones se tienen en cuenta regulaciones especiales para todo el grupo de
empresas.

Estd compuesto entonces por un nimero de empresas de una misma zona geografica dedicadas a
sectores variados, todas son socias entre si pero no se identifica a un duefio principal.

Los conglomerados suelen ser grandes y pueden ser formados por la fusidon o acuerdos de mas de

tres empresas.

11.4.7. Roles, cargos y funciones

Rol

Conjunto de actividades asociadas a un paquete de competencias especificas que necesitan
ejecutarse en un determinado entorno o contexto.

El término Rol tiene una connotacion fuerte respecto a la independencia entre lo que debe
hacerse y quién lo hard y respecto a la multiplicidad de asignaciones que puede tener una
persona.

Se entiende a veces como asignacién temporal porque una persona usualmente hace varios roles
a la vez. Puede asimilarse al papel que cumple alguien dentro de la Organizacion o de un contexto
especifico.

Cargo

Es un conjunto de funciones con posicidn definida dentro de la estructura organizacional, es decir,
el organigrama.

Ubicar un cargo en el organigrama implica definir cuatro aspectos: nivel jerarquico, area o
departamento en que estd localizado, superior jerarquico (ante quien responde) y subordinados
(sobre los que ejerce autoridad).
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Todo cargo puede tener mdas de un ocupante, es decir, que pueden ser varias las personas
asignadas para ejercer las mismas funciones especificas del cargo, asi como tener la autoridad y la
responsabilidad inherentes a la posicidon que el cargo ocupa en el organigrama, en la misma area o
departamento o en otra.

Funcidn

Es el conjunto de actividades y responsabilidades que se le asignan a una persona dentro de la
organizacién. Es un conjunto de tareas o atribuciones que el ocupante de un cargo ejerce de
manera sistematica y reiterada, o un individuo que sin ocupar un cargo, desempefia de manera
transitoria o definitiva. Para que un conjunto de tareas o atribuciones se considere funcion, se
requiere que haya repeticion al ejecutarlas.

11.4.8. Centralizacion vs Descentralizacion

Los conceptos de centralizacion y descentralizacidn34son relativos, no absolutos, es decir, una
organizacién nunca es completamente centralizada o descentralizada

La centralizacidn describe el grado en el que las decisiones se concentran en un solo punto de la
organizacién.

Si los gerentes de alto nivel son los Unicos que toman las decisiones claves de la organizacién y
existe participacion escasa o nula de los niveles inferiores, entonces se dice que la organizacién
esta centralizada.

Cuando la mayoria de las decisiones sean tomadas por los empleados de niveles inferiores, habra
mas descentralizacion.

11.4.9. Cultura Organizacional

Es el sistema de valores, significados e ideas que comparten todos los integrantes de una
organizacién y que determina en buena medida como se comportan entre ellos y con la gente de
afuera.

La definicién mas aceptada de Cultura Organizacional35 es la que propone Schein:

“Cultura organizacional es el patrén de premisas basicas que un determinado grupo invento,
descubrié o desarrolld en el proceso de aprender a resolver sus problemas de adaptacion externa
y de integracién interna y que funcionaron suficientemente bien a punto de ser consideradas
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validas y, por ende, de ser ensefiadas a nuevos miembros del grupo como la manera correcta de
percibir, pensar y sentir en relacion a estos problemas”( Edgar Schein.1984)

En toda organizacidn hay valores, simbolos, ritos, mitos y usos que han evolucionado con el
tiempo. Estos valores y experiencias determinan en gran parte lo que perciben los empleados, y
como reaccionan a su mundo. Cuando enfrentan problemas o dificultades, la cultura de la
organizacién (el modo como hacemos las cosas") influye en lo que pueden hacer y en su manera
de conceptuar, definir, analizar y resolver los problemas.

El origen de la cultura de una organizacidon manifiesta la visién o la misidn de sus fundadores. Los
fundadores establecen la primera cultura proyectando una imagen de lo que debe ser la
organizacién. No estan restringidos por usos o esquemas de antafio, y el tamafio reducido de las
organizaciones nuevas les ayuda a inculcar su visidn a todos los miembros. Su intencién puede ser
enérgica o puede tratar a los empleados como familiares.

Aunque todas las organizaciones tienen culturas, no todas las culturas tienen el mismo impacto en
el comportamiento y los actos de los empleados.

Las culturas fuertes, son aquellas en las que los valores fundamentales estan muy arraigados y
difundidos, ejercen mayor influencia en los empleados que las culturas débiles.

Que la cultura de una organizacién sea fuerte, débil o haya un punto comun entre ellas depende
de factores como su tamafio, antigliedad, rotacidn de los empleados y fuerza con que se origino la

compaiiia.

Algunas organizaciones no dejan en claro que es importante y qué no, y esta falta de claridad es
caracteristica de las culturas débiles.

11.4.10. Ejercicios

Comprender la funcién Organizar dentro del proceso administrativo

Analizar los principios organizativos

Identificar las etapas secuenciales de la funcidn Organizar

Analizar las herramientas de Organizacion

Comprender la herramienta Organigrama y reconocer los tipos de Organigramas.
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Analizar las caracteristicas relevantes de las estructuras organizacionales

Comprender elementos y conceptos de jerarquia organizacional

Diferenciar los conceptos de centralizacidn y descentralizacién

Analizar los elementos de la cultura organizacional y comprender su importancia para la
estructura.
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11.5.PRUEBA FINAL

. Importancia de la funcién Organizativa dentro del proceso administrativa.

. Enumere 3 principios organizativos que comprenda.

. ¢Qué es un Organigrama?

. Enuncie las ventajas y desventajas del Organigrama Vertical

. En su opinidn ¢cudl estructura permite mayor flexibilidad y rapidez en la respuesta de los
procesos?

. ¢Qué tipo de vinculo existe en las relaciones que componen la organizacidn informal?

. Que es una funcion?

. ¢A qué se denomina centralizacién organizacional?

. ¢Cudles son los elementos de la Cultura Organizacional?

11.5.1. Actividad

Investigue sobre los Conglomerados existentes en Colombia y las empresas que los conforman
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12.UNIDAD 5 CONTROLAR

Es la funcidon que evalla las actividades periddicamente para comparar el desempeiio de las
distintas areas de la empresa en relacién con las metas y normas planificadas previamente y de
esta manera establecer una retroalimentacidon que permita modificar y corregir los rumbos de las
acciones, siempre teniendo como norte el logro de los objetivos econdmicos que necesita la
organizacion.

El control es de vital importancia para el proceso administrativo, porque permite hacer el
seguimiento permanente y mantener informacion actualizada de los resultados para contribuir
eficazmente en la direccidon correcta de la empresa y tomar las acciones pertinentes en el

momento apropiado.

En el desarrollo de este tema se facilitard la comprensién de las herramientas y técnicas del
control y evaluar la importancia general del mismo en el proceso administrativo.

12.1. OBJETIVO GENERAL

Comprender la esencia, naturaleza e importancia del control dentro del proceso administrativo

12.2.0BJETIVOS ESPECIFICOS

@® Definir el control como funcién, como medio y como restriccion dentro del contexto
administrativo

@ |dentificar los elementos y técnicas de control en las diferentes areas funcionales de la
Organizacion.

@ Conocery diferenciar los tipos y momentos del control dentro del proceso administrativo

@® Reconocer la importancia del control dentro del proceso administrativo
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12.3.PRUEBA INICIAL

éPor qué es necesario controlar el desempefio y resultados de las actividades que se realizan en la
Organizacién?
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12.4.TEMAS

12.4.1. Definicion y propdsitos

El control es una funcidn administrativa, es la fase del proceso administrativo que mide y evalla el
desempeiio y toma la accién correctiva cuando se necesita. Es un proceso esencialmente
regulador. Se puede asumir como un sindnimo de supervision.

Algunas definiciones significativas del control36, las encontramos en los siguientes autores:

& Henry Fayol: El control consiste en verificar si todo ocurre de conformidad con el plan
adoptado, con las instrucciones emitidas y con los principios establecidos. Tiene como fin
sefalar las debilidades y errores a fin de rectificarlos e impedir que se produzcan
nuevamente.

Robert B. Buchele: El proceso de medir los actuales resultados en relacién con los planes,
diagnosticando la razén de las desviaciones y tomando las medidas correctivas necesarias.

George R. Terry: El proceso para determinar lo que se esta llevando a cabo, valorizaciéon y,
si es necesario, aplicando medidas correctivas, de manera que la ejecucidn se desarrolle
de acuerdo con lo planeado.

@ Burd K. Scanlan: El control tiene como objetivo cerciorarse de que los hechos vayan de
acuerdo con los planes establecidos.

@® Robert C. Appleby: La medicidn y correccion de las realizaciones de los subordinados con
el fin de asegurar que tanto los objetivos de la empresa como los planes para alcanzarlos
se cumplan econdémica y eficazmente.

@® Robert Eckles, Ronald Carmichael y Bernard Sarchet: Es la regulacién de las actividades, de
conformidad con un plan creado para alcanzar ciertos objetivos.

@® Harold Koontz y CirilO’Donell: Implica la medicién de lo logrado en relacién con lo
estandar y la correccidn de las desviaciones, para asegurar la obtencion de los objetivos de
acuerdo con el plan.
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€ Chiavenato: El control es una funcién administrativa: es la fase del proceso administrativo
que mide y evalla el desempefio y toma la accidén correctiva cuando se necesita. De este
modo, el control es un proceso esencialmente regulador.

El control ha sido definido bajo dos grandes perspectivas, una perspectiva limitada y una
perspectiva amplia.

Desde la perspectiva limitada, el control se concibe como la verificacién a posteriori de los
resultados conseguidos en el seguimiento de los objetivos planteados y el control de gastos
invertido en el proceso realizado por los niveles directivos donde la estandarizacién en términos
cuantitativos, forma parte central de la accién de control.

Bajo la perspectiva amplia, el control es concebido como una actividad no sdlo a nivel directivo,
sino de todos los niveles y miembros de la entidad, orientando a la organizacidon hacia el
cumplimiento de los objetivos propuestos bajo mecanismos de medicién cualitativos vy
cuantitativos. Este enfoque hace énfasis en los factores sociales y culturales presentes en el
contexto institucional ya que parte del principio que es el propio comportamiento individual quien
define en ultima instancia la eficacia de los métodos de control elegidos en la dindmica de gestion.
Por todo lo anterior podemos decir que el control es un mecanismo que permite prevenir vy
corregir desviaciones a través de indicadores cualitativos y cuantitativos dentro de un contexto
social amplio, como lo es la organizacidn, a fin de lograr el cumplimiento de los objetivos claves
para el éxito organizacional,

Pero también es evidente que el control debe entenderse no solo como un proceso netamente
técnico de seguimiento, sino también como un proceso informal donde se evallan factores
culturales, organizativos, humanos y grupales.

Como hemos podido observar la palabra control tiene muchas connotaciones y su significado
depende de la funcion o del drea en que se aplique; puede ser entendida:

@® Como funcién administrativa que hace parte del proceso administrativo junto con la
planeacién, organizacién y direccidn, y lo que la precede.

@® Como los medios de regulacién utilizados por un individuo o empresa, como determinadas
tareas reguladoras que un controlador aplica en una empresa para acompafar y avalar su
desempeno y orientar las decisiones.

@® Como funcidn restrictiva de un sistema para mantener a los participantes dentro de los
patrones deseados y evitar cualquier desvio.
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Otras connotaciones para la palabra control:

& Comprobar o verificar;

= Regular;

Comparar con un patrén;

Ejercer autoridad sobre alguien (dirigir o mandar);

Frenar o impedir.

Evidentemente todas esas definiciones representan concepciones del control, quizds definidas en
un modo subjetivo y de aplicacidn; pero en definitiva, para nuestro objeto de aprendizaje el
control debe entenderse como:

Una funcion administrativa, que conforma parte del proceso de la administracidn, que permite
verificar, constatar, palpar, medir, si la actividad, proceso, unidad, elemento o sistema
seleccionado se estd cumpliendo y/o esta alcanzando o no los resultados que se esperan segun lo
planeado y coordinado.

Propésito del Control

La implementacién del control en las organizaciones tiene dos finalidades principales: corregir
fallas o errores existentes y prevenir nuevas fallas o errores de los procesos.

Para que el control sea efectivo debe desarrollarse como una unidad y aplicarse en todo tiempo a
la empresa.

El control se apoya en la comprobacidn, fiscalizaciéon e inspeccién de las variables organizativas
para descubrir desviaciones reales o potenciales que influyen o pueden llegar a influir sobre los
objetivos de la empresa.

Algunas de las razones mas evidentes de la importancia del control son:

@® Crear mejor calidad, porque las fallas se detectan y el proceso se corrige para eliminar
errores.
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Enfrentar el cambio, responder a las amenazas o las oportunidades del entorno, porque
ayuda a detectar los cambios que estdn afectando los productos y los servicios de la
organizacion.

Producir ciclos mas rapidos, agregar valor y facilitar la delegacidn y el trabajo en equipo

Técnicas del control

Entre las diferentes técnicas de control se pueden mencionar las siguientes:

& (Contabilidad

Auditoria

Presupuestos

Reportes, informes

Formas

Archivos (memorias de expedientes)

Computarizados

Mecanizados

® Graficas y diagramas

@® Proceso, procedimientos, Curvas de Gannt, etc.

@® Procedimiento hombre maquina, mano izquierda, mano derecha etc.

@ Estudio de métodos, tiempos y movimientos, etc.

® Métodos cuantitativos

@® Redes

® Modelos matematicos
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Investigacion de operaciones
& Estadistica

& Calculos probabilisticas

12.4.2. Etapas del proceso de control

El control es un proceso ciclico y repetitivo, estd compuesto de cuatro etapas sucesivas:

Establecimiento de estandares: es la primera etapa del control, establece los criterios de
evaluacidon o comparacién, denominados estandares.Un estandar es una norma o un criterio que
sirve de base para la evaluacion o comparacién de alguna cosa.

Existen cuatro tipos de estdndares; los cuales se presentan a continuacion:

& FEstandares de cantidad: Criterio de idoneidad respecto a volumen o niumeroideal.

Estandares de calidad: criterio de validacién de la idoneidad de un elemento, proceso o
servicio por sus cualidades y caracteristicas.

Estdndares de tiempo: Criterio de idoneidad basada en la temporalidad idénea para la
realizacion de un proceso.

Estandares de costos: Criterio de idoneidad y equilibrio en el valor de los recursos
invertidos para la realizacién de un proceso.

. Evaluacién del desempefio,es la segunda etapa del control, que tiene como fin evaluar lo que se
esta haciendo.

. Comparacién del desempeio con el estandar establecido, es la tercera etapa del control, que
compara el desempefio con lo que fue establecido como estandar, para verificar si hay desvio o
variacion, esto es, algun error o falla con relacion al desempefio esperado.

. Accidn correctiva, es la cuarta y Ultima etapa del control que busca corregir el desempefio para
adecuarlo al estdndar esperado. La accidn correctiva es siempre una medida de correccién vy
adecuacion de algun desvio o variacion con relacidon al estandar esperado.
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12.4.3. Tipos de controles

Existen tres tipos basicos de control, en funcidn de los recursos, de la actividad y de los resultados
dentro de la organizacién, estos son: el control preliminar, concurrente y de retroalimentacion.

Control preliminar o preventivo: se enfoca en la prevenciéon de las desviaciones en la
calidad y en la cantidad de recursos utilizados en la organizacion.Desde esta perspectiva,
las politicas son medios importantes del control preliminar debido a que son directrices
para la accion futura e incluyen todos los esfuerzos para aumentar la probabilidad de que
los resultados actuales concuerden favorablemente con los resultados deseados vy
planificados.

Control concurrente o permanente: consiste en vigilar las operaciones en funcionamiento

para asegurarse que los objetivos se estan alcanzando.

Control posterior, correctivo o de retroalimentacién: se centra en los resultados finales, las
medidas correctivas se orientan hacia la mejora del proceso para la adquisicion de
recursos o hacia las operaciones entre si.

12.4.4. Areas claves de resultado

El control actia en todas las areas y en todos los niveles de la empresa, todas las actividades de
una empresa estan bajo alguna forma de control o monitoreo. Sin embargo, las principales areas
de control38 en la empresa son:

Area de produccién: Si la empresa es industrial, el drea de produccién es aquella donde se
fabrican los productos; si la empresa fuera prestadora de servicios, el drea de produccién es
aquella donde se prestan los servicios.

Los principales controles existentes en el drea de produccidn son los siguientes:

@ Control de produccién: El objetivo fundamental de este control es programar, coordinar e
implantar todas las medidas tendientes a lograr un optima rendimiento en las unidades
producidas, e indicar el modo, tiempo y lugar mas idoneos para lograr las metas de
produccién, cumpliendo asi con todas las necesidades del departamento de ventas.

@® Control de calidad: Corregir cualquier desvio de los estandares de calidad de los productos
o servicios, en cada seccidn (control de rechazos, inspecciones, entre otros).
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Control de costos: Verificar continuamente los costos de produccidn, ya sea de materia
prima o de mano de obra.

Control de los tiempos de produccidn: Por operario o por maquinaria; para eliminar
desperdicios de tiempo o esperas innecesarias aplicando los estudios de tiempos y

movimientos.

Control de inventarios: De materias primas, partes y herramientas, productos, tanto sub-
ensamblados como terminados, entre otros.

Control de operaciones productivas: Fijacion de rutas, programas y abastecimientos, entre
otros.

Control de desperdicios: Se refiere la fijacion de sus minimos tolerables y deseables.

Control de mantenimiento y conservacion: Tiempos de maquinas paradas, costos, entre
otros.

Area comercial: Es el area de la empresa que se encarga de vender o comercializar los productos
o servicios producidos.

Los principales controles existentes en el drea comercial son los siguientes:

Control de ventas: volumen diario, semanal, mensual; por cliente, vendedor, region,
producto o servicio, con el fin de sefialar fallas o distorsiones en relacion con las
previsiones.

Control de propaganda: propaganda contratada y su resultado en las ventas.

Control de costos: verificar continuamente los costos de ventas, las comisiones de los
vendedores, los costos de propaganda, entre otros.

Area financiera: Es el drea de la empresa que se encarga de los recursos financieros, como el

capital, la facturacion, los pagos, el flujo de caja, entre otros.

Los principales controles en el area financiera se presentan a continuacion:

Control presupuestario: Es el control de las previsiones de los gastos financieros, por

departamento, para verificar cualquier desvio en los gastos.
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Control de costos: verificacién global de los costos incurridos por la empresa, ya sean costos de
produccidn, de ventas, administrativos (gastos administrativos entre los cuales estan; salarios de la
direccion y gerencia, alquiler de edificios, entre otros), financieros como los intereses vy
amortizaciones, préstamos o financiamientos externos entre otros.

Area de recursos humanos: Es el area que administra al personal, los principales controles que
se aplican son los que siguen:

Controles de asistencia: verifica los retrasos del personal, las faltas justificadas por motivos
médicos, y las no justificadas.

Control de vacaciones: sefiala cuando un funcionario debe entrar en vacaciones y por

cuantos dias.

Control de salarios: Verifica los salarios, sus reajustes o correcciones, despidos colectivos,

entre otros.

Tablero de Control o Cuadro de Mando

Luego de identificar los procesos claves para el éxito empresarial, el control no actia sobre todos
los procesos internos de la organizacién, sino por el contrario se centra en aquellos
suficientemente importantes en el desempefio a controlar, van desde la situacién financiera,
pasando por la situacion comercial, produccion, productividad, personal, servicios al cliente,
relaciones con otros entes, eficacia, eficiencia, calidad, pertenencia, entre otros.

De la identificacién de las areas claves, se originan los indicadores que van a permitir medir
atributos de dichos procesos y tomar las decisiones pertinentes para su correccién.
Indicadores

Un indicador se define como la relacién entre variables cuantitativas o cualitativas que permiten
observar la situacién y las tendencias de cambio generadas en el objeto o fenédmeno observado,
respecto a los objetivos y metas previstas e influencias esperadas.

Posteriormente se han de sefializar las variables criticas necesarias para controlar cada darea
funcional, para luego encontrar una correspondencia légica entre el tipo de variable critica
determinada en cada caso, y el ratio, valor, medida, etc.., que nos informe de su estado cuando asi
se estime necesario y se pueda llevar a cabo un correcto control y un adecuado proceso de toma
de decisiones.
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Es recomendable configurar entonces un tablero o cuadro de indicadores de control en cada area
funcional, y en cada nivel de responsabilidad, de manera que alberguemos siempre la informacion
minima, necesaria y suficiente para poder extraer conclusiones y tomar decisiones acertadas.

De un modo muy genérico, este Cuadro de mando debera estar constituido al menos por cuatro
partes bien diferenciadas:

£ Las variables mas destacables a controlar en cada situacidn y nivel de responsabilidad
= Losindicadores con los que podremos cuantificar cada una de las variables
& Las desviaciones producidas, cualquiera que sea el motivo que las ocasione
® |as soluciones a tomar en cada caso, en la medida de lo posible
Los responsables de cada uno de los Cuadros de mando de los diferentes departamentos, han de
tener en cuenta una serie de aspectos comunes en cuanto a su elaboracién. Entre dichos aspectos

cabria destacar los siguientes:

Presentar soélo aquella informacion que resulte ser imprescindible, de una forma sencilla y por
supuesto, sindptica y resumida.

Destacar lo verdaderamente relevante, ofreciendo un mayor énfasis en cuanto a las informaciones
mas significativas.

Uniformidad en cuanto a la forma de elaborar estas herramientas es importante, ya que esto

permitira una verdadera normalizacién de los informes con los que la empresa trabaja, asi como
facilitar las tareas de contrastacion de resultados entre los distintos departamentos o dreas.

12.4.5. Ejercicios

Elaborar un concepto propio de control a partir de las definiciones analizadas.

Cite 1 ejemplo de estandar de calidad aplicable a su proyecto empresarial

Cite 1 ejemplo de control concurrente y 1 de control correctivo, aplicable a su proyecto
empresarial
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Cite 3 ejemplos de indicadores aplicables al area administrativa, aplicados a su proyecto
empresarial
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12.5.PRUEBA FINAL

. ¢Cuadl es la importancia del control dentro del proceso administrativo?
. Enuncie algunas técnicas de control utilizadas en la empresa
. ¢Por qué se afirma que las politicas son un ejemplo de control previo o preventivo?

. Enuncie las areas funcionales de la organizacién significativas para el control

12.5.1. Actividad

Investigar sobre la metodologia Balance Score Card, como modelo de cuadro de mando eficaz para
realizar la funcién de control.
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13.UNIDAD 6 DIRIGIR

Es la funcidon de aplicar principalmente la informacion obtenida del proceso permanente de
control en la toma de decisiones para alcanzar los objetivos de la organizacion.

Dirigir es la parte esencial y central del proceso administrativo, ya que en ella confluyen las otras
cinco funciones administrativas para lograr una buena ejecucion y realizacion de los logros
planeados.

La funcién de dirigir implica orientar, comunicar, capacitar y motivar al talento humano para que

desempenie efectivamente, con entusiasmo y confianza en su trabajo para que contribuya asi al
logro de los objetivos de la empresa.

13.1.0BJETIVO GENERAL

Comprender la esencia y naturaleza de la Direccion de la Organizacion

13.2.0BJETIVOS ESPECIFICOS

& Definir el proceso de direccién, comprendiendo su naturaleza y propésito dentro del
proceso administrativo.

@ Identificar los elementos y conceptos esenciales en la Direccidn.

@ Reconocer la importancia de la informacion como elemento clave para dirigir y orientar las
decisiones de la Organizacion
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13.3.PRUEBA INICIAL

éPor qué es esencial tener una Direccion dentro de la Organizacién?
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13.4. TEMAS

13.4.1. Definicion y propdsitos

“Dirigir implica mandar, influir y motivar a los empleados para que realicen tareas esenciales”

Es la aplicacién de los conocimientos en la toma de decisiones, incluye la tarea de fijar los
objetivos, alcanzarlos, determinar la mejor manera de llevar a cabo el liderazgo y ocuparse de la
planeacién e integracion de todos los sistemas, en un todo unificado.

La relacién y el tiempo son fundamentales para las actividades de la direccion. De hecho, la
direccion llega al fondo de las relaciones de los gerentes con cada una de las personas que
trabajan con ellos. Los gerentes dirigen tratando de convencer a los demas de que se les unan para
lograr el futuro surge de los pasos de la planificacion y la organizacion. Los gerentes al establecer
el ambiente adecuado ayudan a sus empleados a hacer sus mejores esfuerzos.

La direccién es aquel elemento de la administracién en el que se logra la realizacién efectiva de
todo lo planeado por medio de la autoridad del administrador, ejercida a base de decisiones, ya
sea tomadas directamente o delegando dicha autoridad, y se vigila de manera simultanea que se
cumplan en la forma adecuada todas las érdenes emitidas.

Es el punto central y mas importante de la administracidn, unos autores llaman a este sub-proceso
actuacion, otros lo llaman ejecucién.

Terry define la actuacién como "hacer que todos los miembros del grupo se propongan lograr el
objetivo, de acuerdo con los planes y la organizacion, hechos por el jefe administrativo"

Por su parte, Koontz y O’Donnelladoptan el término direccidn, definiendo ésta como "la funcion
ejecutiva de guiar y vigilar a los subordinados"

Fayol define la direccién indirectamente al sefialar: "Una vez constituido el grupo social, se trata
de hacerlo funcionar: tal es la misidn de la direccidn, la que consiste para cada jefe en obtener los
maximos resultados posibles de los elementos que componen su unidad, en interés de la
empresa".

Elementos de la Direccion

@ ElJefe: Es aquel que tiene la funcion de dirigir.
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Los Dirigidos: Son a los que dirige el jefe.

La Situacion: Es el momento donde se lleva a cabo la direccion.

Importancia: Estimula y dirige a las personas al logro de los objetivos, propuestas o

trabajos

13.4.2. La Informacion y el Proceso de toma de decisiones

La informacion40es un conjunto organizado de datos procesados, que constituyen un mensaje
sobre un determinado ente o fendmeno y se perciben, se integran y generan la base necesaria
para producir el conocimiento que finalmente permite tomar decisiones para realizar las acciones
cotidianas que aseguran la existencia de la Organizacidn y que pueden significar la diferencia entre
el éxito o el fracaso.

En todos los departamentos de todas las organizaciones se genera informacion debido a las
actividades que se llevan a cabo y el éxito de las mismas depende sin duda alguna, del apoyo en la
informacién que se genera dentro de ese departamento, ya que ésta es una base sustentable y
creible para tomar decisiones importantes.

Los datos histéricos de una empresa pueden marcar el camino a seguir para las tareas que se
llevan a cabo dentro de la organizacion, estos datos son informacién almacenada y procesada para
su interpretacidn y para ser tomada en cuenta como una guia de lo que se debe hacer y lo que no
se debe hacer segun las experiencias de la misma empresa.

La Organizacidn que no registra sus actividades, constantemente se verd en los mismos errores
una y otra vez hasta que se percate de cudl es el error y decida documentar informacién para su
utilizacién futura.

El buen manejo de la informacién es fundamental para cualquier empresa, con ello puede lograr
un alto nivel competitivo dentro del mercado y obtener mayores niveles de capacidad de
desarrollo, porque nos permite identificar nuestras fortalezas y nuestras debilidades y los sectores
vulnerables como organizacion.

El objetivo basico de la informacion es apoyar la toma de decisiones de todo gerente.
La toma de decisiones41l es el proceso mediante el cual se realiza una eleccidon entre las

alternativas o formas para resolver diferentes situaciones en diferentes contextos, utilizando
metodologias cuantitativas que brinda la administracion.
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Los datos de la empresa representan su competitividad, sus secretos, su experiencia y su futuro,
por esta razdn suministran bases sustentables para poder decidir qué es lo que se va a hacer y qué
rumbo tomar para lograr los objetivos que se planearon; contard con un mayor nimero de
alternativas para afrontar el camino que decidira el futuro de la organizacion, por eso el desarrollo
y el analisis de los datos debe ser una de las tareas mds importantes.

El desarrollo competitivo para una empresa grande esta dado por sus capacidades de interpretar
la informacién que proviene del mercado, partiendo por la lectura de una infinidad de
transacciones que ocurren simultdneamente y donde es posible identificar caracteristicas
importantes del comportamiento de la demanda como son: lugar, horario, tipos de productos,
servicios asociados de post venta, precios, Etc.

Para extraer la informacion oculta de los mercados, las mega empresas utilizan sofisticadas
técnicas estadisticas, mediante las cuales llegan a conocer el perfil exacto de sus potenciales
clientes, para luego crear politicas especificas de marketing y de gestion comercial.

Las empresas hoy en dia valen por el nimero de clientes que tienen y por la capacidad de
entusiasmarlos para que adquieran sus productos y han logrado transformarse en “mega”
empresas, ampliando sus escalas de produccién y diversificandose en el giro de comercializacién,
derivando en cadenas comerciales que actualmente operan como multinacionales, integrando los
negocios financiero, alimenticio, farmacéutico, ferretero, importador, inmobiliario, turismo,
seguros y otros servicios orientados al consumidor.

13.4.3. Delegacion

Delegar es asignar autoridad (poder legitimo) a una persona para que realice unas actividades
especificas.

Toda organizacién tiene perfectamente establecidas las condiciones de delegacién necesarias para
poder llevar adelante los objetivos propuestos, porque si no existiese la delegacidn, una sola
persona tendria que hacer todo.

Los pasos a seguir para realizar la delegacién de manera efectiva son:
Asignacion de deberes: la organizacidon tiene que definir perfectamente los deberes que seran

asignados a sus mandos medios e intermedios, los cuales a su vez los trasladaran a sus subalternos
para el cumplimiento de los objetivos propuestos.
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Delegacién de autoridad: Sin delegar la autoridad correspondiente, es materialmente imposible
que se puedan llevar adelante los deberes asignados y por lo tanto no se podran cumplir los fines
concretos de la Organizacién como un todo.

Asignacion de responsabilidad: La delegaciéon de autoridad lleva asignada la responsabilidad
correspondiente a la autoridad delegada. Los derechos tienen que ser acompafiados de
"obligaciones" y "metas concretas". La autoridad sin responsabilidad es el principio del fin de toda
organizacién y de abusos totalmente incontrolados.

Creacion de confianza: Es inconsistente dar a una persona autoridad y responsabilidad y no
completar el proceso teniendo la confianza necesaria en la persona en la que hemos delegado.
Debemos asegurarnos que la persona en la que delegamos es digna de nuestra confianza.

La autoridad y responsabilidad delegada es un compromiso para el subordinado y tiene que
desempenar su trabajo de la forma mas relajada posible. Si es consciente de contar con la
confianza de su superior logrard las metas propuestas, al margen de los posibles contratiempos
que puedan surgir en todo el proceso de realizacion.

La Organizacion tiene situaciones coyunturales en las cuales se ve ante la disyuntiva de realizar la
delegacién o mantener la centralizacién de las funciones, el poder y la responsabilidad.

Para esto es necesario tomar en consideracion ciertos factores como:

El tamafio de la organizacidn, lo cual debe ser el punto principal de analisis, a mayor organizacion
mayor es el nimero de decisiones que deben tomarse y por lo tanto mayor cantidad de
delegacién debe hacerse para poder ser efectivos.

La importancia del deber o decisidén, en términos de costo e impacto sobre el presente y futuro de
toda la organizacion. Se deben establecer escalas de decisidn en la organizacion y estas seran las
pautas de poder de cada uno de los responsables de los diversos departamentos.

La complejidad de la tarea a ser delegada, sera la que establezca las condiciones de la delegacidn.
A medida que las tareas se vuelven mas complejas es necesario un mayor conocimiento y
especializacion. Las decisiones de tareas complejas deben ser delegadas en expertos.

La cultura organizacional, debe estar apoyada en la propia cultura de los mandos y subordinados.
Si la Gerencia no tiene confianza en las habilidades de sus subordinados, la autoridad que serd
delegada tendra grandes reservas y el resultado de una gestidén de ese tipo sera limitativa y por lo
tanto poco efectivo.
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Las cualidades de los subordinados, es la ultima consideracién de contingencia. La Delegacion
requiere subordinados con las técnicas, habilidades e informacién necesarias para aceptar la
autoridad y la responsabilidad que le delegan y actuar en forma consecuente. Si se carece de estas
habilidades e informacidn, el Mando superior no podra delegar autoridad y por lo tanto no podra
exigir responsabilidad.

Es preciso contar con dos partes dispuestas para que la delegacion sea efectiva: un mando
dispuesto a delegar y un subordinado dispuesto y capacitado para aceptar la autoridad y
responsabilidad de esa delegacion. Si no se cumplen en las dos partes estos requisitos, la
delegacién serd nefasta para el futuro de la organizacion.

En la practica administrativa, la delegacidn es una de las tareas mas complejas que existe. Muchos
piensan que la mejor forma de hacer una cosa bien es hacerlo ellos mismos y sin dudas es cierto
cuando los subordinados no estan debidamente preparados para asumir la responsabilidad que les
corresponde.

Los mandos directivos en algunos casos no estan dispuestos a delegar por temor a los errores que
puedan cometer los subordinados.

Otro de los temores de los mandos directivos es que sus subordinados adquieran amplios
conocimientos y experiencia en la realizacion de las responsabilidades delegadas y por lo tanto
obtengan un poder que ponga en peligro a futuro su status directivo.

Otra caracteristica de ciertos mandos directivos, es el pensamiento que la delegacidn conlleva la
abdicacion de la autoridad y no existe nada mas lejos de la realidad. La delegacién en ningln caso
no es abdicar la propia autoridad y responsabilidad.

No delegar es una gravisima responsabilidad de los mandos directivos, porque puede frenar el

progreso de toda la organizacién, sin embargo se deben establecer los controles necesarios para
proveer al mando de la retroalimentacion sobre el desempefio de sus subordinados.

13.4.4. Ejercicios

Analizar el concepto de Direccién y su importancia dentro del proceso administrativo

Identificar las fuentes de informacién relevante en la Organizacion

Analizar los factores que deben considerarse para la delegacion de autoridad.
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13.5.PRUEBA FINAL

¢Qué nivel de la organizacidn realiza la funcién de dirigir?

. ¢Qué importancia tiene la informacion para el crecimiento de la Organizacién?

¢Por qué es necesaria la delegacidn de autoridad en la Organizacion?

13.5.1. Actividad

Ver videos ilustrativos sobre Direccién en el proceso administrativo”
1. http://www.youtube.com/watch?v=cT-M61_iHfk

2. http://www.youtube.com/watch?v=CJQciHnUVIY
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14.UNIDAD 7 LA ADMINISTRACION POR LIDERAZGO

El liderazgo es imprescindible para el desarrollo exitoso de la administracidn actual, donde el
talento humano constituye la base fundamental de toda la organizacion.

Esta intimamente relacionado con la funcién de la direccidn y nos permite identificar, descubrir,
utilizar, potenciar y estimular al maximo las fortalezas y la energia de los individuos, motivandolos
hacia el logro efectivo de los objetivos y metas planificadas, incrementando la productividad, la

creatividad y la innovacién en sus trabajos, para lograr un ambiente armdnico que permita un
balance entre el éxito organizacional y la satisfaccion de las necesidades de los empleados.

14.1.. OBJETIVO GENERAL

Aproximarse a la Administracién por liderazgo

14.2.0BJETIVOS ESPECIFICOS

@ Conocer las diferencias entre la Administracién tradicional y el Liderazgo
& Comprender la esencia del liderazgo

@® Reconocer los beneficios del liderazgo sobre el desempefo organizacional.
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14.3.PRUEBA INICIAL

Definicion espontanea de Liderazgo
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14.4. TEMAS

14.4.1. Concepto

“Existen casi tantas definiciones del liderazgo como personas que han tratado de definir el
concepto”. Rallph M. Stogdill43

Sin embargo, en nuestro objeto de aprendizajeanalizaremos el liderazgo como el proceso de dirigir
las actividades laborales de los miembros de un grupo influyendo en ellas mediante la
comunicacion y la motivacion, por lo cual tomaremos como punto de partida para nuestro
aprendizaje la siguiente definicién:

"Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacién, dirigida a través del proceso de
comunicacion humana a la consecucién de uno o diversos objetivos especificos"Chiavenato,
Idalberto (1993):

Esta definicion tiene cuatro implicaciones importantes.

En primer lugar, nos deja ver que el liderazgo involucra a otras personas...los empleados o
seguidores. Y que son las personas, miembros del grupo; las cuales segun su voluntad para aceptar
las 6rdenes del lider, ayudaran a definir la posicién del éste y permitirdan que se dé el proceso de
influencia interpersonal, o liderazgo.

En segundo lugar nos permite ver que el liderazgo entraina una red de comunicacion y distribucion
del poder entre los lideres y los miembros del grupo. Los miembros del grupo no carecen de
poder; son co-creadores, pueden colaborar dando forma a la consecucién de los objetivos
conjuntamente con el lider.

En tercer lugar, podemos deducir que el liderazgo es la capacidad para usar las diferentes formas
del poder para influir en la conducta de los seguidores, de diferentes maneras. El liderazgo existe
cada vez que alguien influye en la conducta de un grupo o individuo, cualquiera que sea la razén.

El cuarto aspecto nos permite reconocer la importancia y la relevancia del liderazgo sobre la
conducta humana, la influencia que se ejerce al grupo social y que por tanto es necesario tener
claro que el liderazgo es cuestién de valores.
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Con respecto a la relacion con la administracidn, podemos decir, en esencia, que el liderazgo es un
concepto mas amplio que la administracién, pues ésta utiliza cada vez mas el liderazgo para la
consecucion de las metas de la organizacion.

El proceso de direccion en la administracidon implica que el gerente o director debe ser un lider, es
decir, que tenga la capacidad para influir en el comportamiento de los demas, que los impulse a
tener confianza, respeto, y motive a trabajar con empeiio, ilusién y el mejor estado de animo
posible.

Tenemos que entender que especialmente en el contexto global, los entornos empresariales son
cada dia mas competitivos y el liderazgo se ha vuelto cada dia un tema mas importante para los
gerentes, debido a que se les exige que ejerzan el papel que los lideres desempefian con un grupo
0 una organizacion, influyendo en su motivacién para aumentar el rendimiento y a la vez
proporcionando orientacién, vision, buenas relaciones interpersonales que se traduzcan en
bienestar colectivo.

Segun Ken Blanchard (2006) “el objetivo primordial de un lider no sélo es procurar resultados
financieros favorables para la empresa, sino que también un buen lider debe tener como objetivo
el bienestar de todos los miembros de la organizacién para que esta consiga un rendimiento
6ptimo”.44

14.4.2. Ingredientes del liderazgo

Vision Ganadora: El lider debe tener una idea clara de que es lo que quiere hacer — personal y
profesionalmente y la fortaleza para perseverar a pesar de los contratiempos y hasta de los
fracasos.

Pasion: El lider debe amar lo que hace, tener entusiasmo por hacerlo y comunicar con esperanza e
inspiracion a los otros.

Integridad: Consta de tres partes esenciales: conocimiento de si mismo, sinceridad y madurez.
Conocimiento de si mismo: El lider conoce sus defectos tan bien como sus cualidades y les hace
frente directamente, es su propia materia prima, cuando uno sabe de se compone es capaz de
reinventarse uno mismo.

Sinceridad: Es la clave del conocimiento de si mismo. Se basa en honradez de pensamiento y
accion, firme devocidn a los principios y entereza fundamental.
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Madurez: La madurez es importante para el lider porque conducir no es solo mostrar el camino o
dar drdenes, necesita haber tenido la experiencia de ser seguidor, de haber aprendido a ser
laborioso, observador, capaz de trabajar con otros y aprender de ellos, nunca servil, siempre veraz.
Confianza: Mas que un ingrediente, es un producto del liderazgo, es una cualidad que no se
adquiere, se gana, la otorgan los seguidores y sin ella no funciona un lider.

Curiosidad y audacia: Al lider le interesa todo, quiere aprender todo lo que pueda, esta dispuesto a
arriesgarse, experimentar, ensayar cosas nuevas. No se preocupa por los fracasos sino que acepta
los errores sabiendo que de ellos se puede aprender.

14.4.3. La Motivacion

El famoso autor ZigZiglar que es uno de los mejores consultores administrativos motivadores del
mundo dice: “Estar motivado es sacar lo que esta adentro”. La motivacidon es el combustible que
nos permite llevar a realizar lo que nos proponemos porque las personas motivadas tienen
empuje, direccién y resolucion.

Otros ejemplos notables de liderazgo y motivacidn, son: el caso de Henry Ford quien financid su
compainiia, en sus comienzos, mas que todo con la actitud de confianza que desplegaba. Mantenia
disponible cuanto dinero en efectivo podia. Cuando los inversionistas y acreedores iban a hacerle
una visita, les hacia saber de un modo u otro la cantidad de efectivo que tenia. No se molestaba en
contarles que practicamente todos sus activos estaban representados en efectivo. Estuvo en
apuros mas de una vez, pero al actuar como si no pudiera fracasar y como si estuviera dispuesto a
tener éxito inspird a otros con su enorme confianza, por tanto, el actuar positivamente en nuestro
contacto con los grupos que nos desenvolvemos nos permitird mantener una actitud entusiasta y,
por consiguiente, entusiasmar (tener a Dios y mucha alegria inherente al corazén) a todo aquél
que esté a nuestro alrededor (hijos, parientes, alumnos, companeros de trabajo, empleados etc.) .

Y el caso de John D. Rockefeller quien aplicaba la misma técnica de actitud optimista. Cuando un
acreedor llegaba a visitarlo y sutilmente le pedia que le pagara su cuenta, Rockefeller solia sacar su
chequera con un gesto de grandeza. “éQué prefiere”, solia preguntar, “efectivo o acciones de
Standard Qil?” Parecia tan calmado y confiado, que casi todo el mundo terminaba aceptando las
acciones de su compaiiia, y nadie llegd a lamentarlo porque Rockefeller tenia claro lo que queria 'y
utilizo su liderazgo personal aunado con una dosis de motivacidén para tener el éxito en su vida.

El lider debe ser un motivador que genere entusiasmo y provea inspiracién a todo el grupo. Todo
lider tiene que tener claro que es determinante mantener buenas relaciones con las demas
personas que integran el grupo, porque es fundamental para un liderazgo efectivo.
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La manera de atraer y motivar a las personas determina el éxito del lider y sobre todo, debe
aplicar la Regla de Oro, que consiste en que ya se trate de un empleado, de un cliente, de un
vicepresidente superior, de un alumno, de un hijo, de una secretaria o de una persona de limpieza,
el lider siempre tratara a los demds como quisiera que lo trataran a él.

Para conseguir en las organizaciones Equipos de Alto Rendimiento, pueden seguirse dos
estrategias: una consiste en rodearse de “triunfadores con éxito”, que no son faciles de encontrar

y cuestan mucho dinero; y la otra se orienta a localizar y seleccionar a “triunfadores en potencia”,
a los que se adiestra y forma poco a poco, bajo la direccidn de un liderazgo efectivo.

14.4.4. . El Manejo del tiempo

“El adecuado y eficiente manejo del tiempo o “Time Management” es indispensable para
cualquier empresa por grande o pequeiia que sea. 47. Este recurso bien utilizado, o sea,
objetivamente administrado puede hacer la diferencia entre el éxito y los fracasos en los negocios
y empresas, por tanto es otra de las competencias que debe adquirir el lider organizacional.
Algunos habitos recomendados a los lideres para el manejo éptimo del tiempo, son entre otros:

® La Agenda como “disciplina operacional” y como parte de la politica empresarial.

® Una reglamentacion de horarios y periodos de descanso e intercambio social
programados.

@ Un cambio en la idiosincrasia, hacer un esfuerzo por la puntualidad.

14.4.5. Relaciones

Las relaciones interpersonales consisten en la interaccidn reciproca entre dos o mas personas.

Involucra aspectos como la habilidad para comunicarse efectivamente, escuchar, la solucién de
conflictos y la expresién auténtica de uno/una.

Los cinco procesos fundamentales presentes en las relaciones son:
@® Percepcion

@ Pensamiento
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£ Sentimiento

= |Intencionalidad

=& Accion
Los problemas en las relaciones interpersonales ocurren como resultado del compromiso de los
involucrados en sus propias perspectivas, ideas, opiniones y sentimientos que abusan o pasan por

alto los de los otros, por tanto las caracteristicas de las relaciones interpersonales saludables son:

® Honestidad y Sinceridad

Respeto y Afirmacion

@ Compasién

& Comprensiony Sabiduria
El lider debe comprender que las relaciones giran alrededor de las necesidades de las personas, y
en este sentido, necesidades satisfechas edifican relaciones interpersonales, por tanto, la meta de
cualquier relacion debe ser entonces, cumplir las necesidades existentes, porque necesidades que
no son cumplidas socavan y destruyen las relaciones.
Las relaciones interpersonales en el trabajo constituyen un papel critico en una Organizaciéon y
aunque la calidad de las relaciones interpersonales en si mismas no basta para incrementar la
productividad, si pueden contribuir significativamente a ella, para bien o para mal.
Los lideres necesitan comprender qué es lo que representa una relacién interpersonal correcta
con los trabajadores. Un lider debe ser abordable y amistoso sin dejar de ser justo y firme;
necesita mostrar interés en los trabajadores, saber escucharlos y proporcionarles consejo y

requiere de un buen sentido de humor.

Entre las causas comunes de conflicto por malas relaciones interpersonales48, podemos citar
entre otras:

@ Conflictos por las responsabilidades

@ |Inequidad en la administracion de las recompensas

@® Problemas de comunicacién
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Problemas en las lineas de autoridad
Burocracia en las reglas

=& Incompetencia

@ Falta de condiciones de trabajo adecuadas

® F[alta de trato adecuado

& F3lta de motivadores

Exceso de estresores

Habilidades para establecer relaciones interpersonales efectivas:

Habilidad de atencidén y escucha: no basta con escuchar a los demas, también hay que
demostrar atencidn, es decir, manifestar interés en lo que nos plantean; la conexién debe

a
darse con oidos y vista, ademas de estar con la completa intencidon de comprender lo que

nos comunican.
Habilidad del respeto: disposicion a escuchar, de hacerle saber a los demdas que nos

importa conocer opiniones distintas, responder a las necesidades comunicacionales de

a
otros, saber aceptar las criticas positivas o negativas y tomarlas como constructivas.

€ Habilidad de la concrecidn o especificacion: al hablar debemos ser mas especificos y no
plantear todo en forma tan genérica

@® Habilidad de la empatia: poder de entenderse con otra personay tener cierta afinidad.

@® Habilidad de la genuinidad: caracteristica innata de los nifios, asi como su nombre lo
indica, se trata de ser genuinos, auténticos, pero no impulsivos, o sea, hay que pensar

antes de hablar.
@® Habilidad de la inmediatez: comunicacion abierta y directa con el resto.

@ Habilidad de confrontacién: no constituye agredir verbalmente a otra persona, sino

procurar llegar a un acuerdo en aspectos en que discrepen.
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14.4.6. Trabajo en Equipo

Toda organizacion estda compuesta por un grupo de personas, las cuales, deben trabajar
conjuntamente en pro de un objetivo final previamente planificado; surge de aqui que la clave
para que esto se logre con éxito debe darse el trabajo en equipo.

Existen diversas definiciones respecto al significado del mencionado "trabajo en equipo"”, entre
otras vamos a analizar las siguientes:

& "El trabajo en equipo es un conjunto de personas que cooperan para lograr un solo
resultado general", segun Luis Riquelme Fritz.49

"Numero reducido de personas con capacidades complementarias, comprometidas con un
propdsito, un objetivo de trabajo y un planeamiento comunes y con responsabilidad
mutua compartida", segun katzenbach y k. Smith.

Ahora bien, independiente de cual sea la definicidn correcta, hay claras diferencias entre lo que es
el trabajo en equipo y el equipo de trabajo. el trabajo en equipo estd mas relacionado con los
procedimientos, técnicas y estrategias que utiliza un grupo determinado de personas para
conseguir sus objetivos propuestos, mientras que el equipo de trabajo, involucra a un grupo
humano con habilidades y funciones a desarrollar para el cumplimiento de metas finales.

Cuando hablamos de trabajo en equipo, nos referimos a un grupo de gente bien organizado, cada
uno con sus correspondientes responsabilidades y tareas perfectamente definidas, teniendo a la
cabeza un lider, idealmente aceptado por todos y quien sera el guia para que el equipo a través de
ciertas reglas, oriente sus esfuerzos en forma comprometida en un mismo sentido.

Mientras que un equipo de trabajo, por su parte, puede centrar su atencion exclusivamente en:

@® Llas personas, lo que resulta una desventaja al momento de requerir una mayor
productividad y mejora en los resultados.

@ Las tareas, olvidando los resultados y sélo centrandose en los procesos.

@® Los resultados, privilegiando una mayor rentabilidad y productividad, que dejaria de lado
la calidad por cantidad.

Caracteristicas del trabajo en equipo:

@ Trabajar en equipo implica integrar a personas con sus diferencias.
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La influencia de un lider debe provocar resultados positivos.

El objetivo central de la empresa debe representar lo que cada uno de sus integrantes
debe y desea alcanzar.

Sinergia (1+1=3, el todo es mas que la suma de sus partes)

Se enfatiza el conocido lema: "todos para uno y uno para todos."

Requisitos para el trabajo en equipo:

Planificacion: si el liderazgo es de tipo participativo, entonces en conjunto delimitaran cual
serd el plan de accién para la empresa.

Organizacion: la entidad requiere delimitar qué tareas le corresponden segun habilidades
a cada cual, los cargos y responsabilidades, es decir, cdmo lo van a hacer para lograr los
objetivos.

Direccién: es necesario orientar a los recursos del organismo: humanos, financieros,
materiales y tecnoldgicos. darle un mismo sentido a las metas especificas para alcanzar el
objetivo central.

Control: hay que evaluar el rendimiento tanto parcial como global, definiendo de ante
mano reglas claras, por lo que el liderazgo juega aqui un papel fundamental.

Objetivos claros: para llevar a cabo de mejor forma los cuatro requisitos anteriores, es
preciso poner bien en claro los objetivos a seguir.

Intercambio de conocimientos y destrezas: al trabajar con recursos humanos, tal como se
planted antes, resulta obvio encontrar diferencias entre ellos y desde luego, cada uno
debe dar a conocer sus habilidades, entregar un aporte para que el trabajo en equipo
prospere. En sintesis, se torna pertinente destacar la colaboracidn entre todos.
Comunicacion: el poder tener una buena comunicacion es la clave del entendimiento,
pues por ejemplo, si tenemos algun problema con un colega lo conversamos a fin de
resolver la disputa; si nos surge una duda en cuanto al desempefio de cierta funcion,
entonces lo consultamos a quien es debido, en definitiva, es importante que fluya una
informacién fidedigna y util.

Confianza reciproca: si de trabajar en equipo se trata, la confianza mutua es sumamente
relevante en el sentido de tener que compartir en muchas ocasiones: informacion

Corporacioén Universitaria Remington - Calle 51 51-27 Conmutador 5111000 Ext. 2701 Fax: 5137892. Edificio Remington

Pagina Web: www.remington.edu.co - Medellin - Colombia




Corporacion Universitaria Remington — Educacién a Distancia
Procesos Administrativos y Administracion por Liderazgo Pag. 110

confidencial, dinero o delegar en otro alguna tarea que requiere de un alto grado de
responsabilidad.

Comprensién: siempre surgiran diferencias en las maneras de pensar y actuar, por ende, la
tolerancia, el comprender que todos somos distintos, hard que el equipo perdure por mas
tiempo.

Complementacién: al trabajar en equipo dentro de una determinada empresa, nos
estamos refiriendo a un macro equipo (por llamarlo de alguna forma), es ldgico que surjan
equipos pequefios con el propdsito de complementarse. Por ejemplo. habrda un
departamento de sistemas en donde todos manejaran de forma mas erudita todo lo
relativo a la computacién. Ahora bien, si el rubro de la organizacidn es de fabricacidn y
distribucidn de software, dicho departamento tendra que complementar sus operaciones
con el departamento de despachos.

Compromiso: es comun hablar de "ponerse la camiseta", dicho muy apropiado cuando
hablamos de trabajo en equipo, pues la idea es que el conjunto de personas que trabajan
por un fin, se sienta parte de él, como si fuera algo propio.

Creatividad: sobre todo cuando existe limitacidn en los recursos, se requiere bastante
creatividad. por ejemplo, vamos a considerar que tenemos una pequefia empresa,
estamos recién comenzando y hay muchos papeles que ordenar, pero por lo pronto pocos
archivadores, la idea es perforarlos y acudir a las antiguas técnicas de amarrar la
documentacién aprovechando los orificios del papeleo.

Optimismo: muchos quizas con la situacién presentada a priori (falta de archivadores),
sientan que la empresa no va a prosperar, pues los recursos son demasiados limitados. el
punto es apoyarse mutuamente, no desmotivarse, seguir adelante, ser perseverante ante
todo.

Voluntad: el ser humano por su esencia hay ocasiones en que no desea hacer nada, ya sea,
por holgazaneria, problemas emocionales, no siente motivacién por parte de sus
superiores, entre otros factores. sin embargo, de alguna manera debemos conseguir la
fuerza para cumplir con nuestro trabajo, se trata simplemente de tener voluntad para
hacerlo.

Eficiencia mas que eficacia: tal como se menciond en alguna de las unidades de liderazgo,
eficacia sélo contempla lograr los objetivos, mientras que eficiencia, conlleva a alcanzarlos

de igual forma, pero en menos tiempo y con menos recursos.

Crear un clima agradable: el clima involucra tanto aspectos fisicos como psicoldgicos.
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Ventajas del trabajo en equipo:

® (adaintegrante entrega un aporte en particular al equipo.

Diversidad y enriquecimiento mutuo.

Mavyor creatividad en la solucion de problemas.

Integracidn de metas especificas en una meta comun.

Tolerancia y el respeto por los demas.

Pertenencia que motiva a trabajar con un mayor rendimiento.

® Disminucidn de la rotacion de personal al desempeiiarse en un lugar que les resulta grato.
Desventajas:

@ Dificultad de coordinar las labores por la diversidad

@ |as diferencias en las formas de pensar, puedenpropiciardivisiones

@ Dificultad para identificar y delimitar la responsabilidad por los errores..

14.4.7. Manejo del Stress

Stress: Sindrome de Adaptacién General. Hans Selye.1936

Con el advenimiento de la tecnologia y la era contempordnea, el mundo humano ha sufrido
cambios trascendentales, nuevas tendencias econdmicas, organizativas, conceptuales, nos
alcanzan a todos y requieren adaptacion al nuevo contexto.

La capacidad de funcionar en un nivel interactivo superior, es un verdadero desafio para la
humanidad, pero como toda cosa nueva, es necesario aprender como funciona y esto representa
tiempo, esfuerzo, implica temor a lo desconocido, a la falta de competencia para manejar la
nueva situacion.
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Todo cambio genera una respuesta de stress (alarma inespecifica) debido a la necesidad de
adaptarse a un mundo nuevo y esto puede ser una fuerza beneficiosa o nefasta segiin como se
asuma y se enfrenten los nuevos retos que se exigen.

Si el lider se deja abrumar por las exigencias cada vez mayores de su entorno inmediato
(competitividad, problemas econdmicos, multiplicidad de estimulos tecnoldgicos)y no esta
bioldgicamente preparado para enfrentar los elementos estresantes psicosociales vy
organizacionales, sucumbird; pero, si el lider comprende que su salida esta en alcanzar un nivel
Integrativo superior, donde pueda manejar la complejidad de su vida en forma eficaz, encontrara
en esta situacidn una fuente inagotable de desafios positivos y motivantes para su crecimiento y
desarrollo psicosocial, que podra trasmitir a su grupo social para lograr conjuntamente dar el salto
que la Organizacion requiere.

El manejo del stress implica para el lider gerencial, a nivel personal, el desarrollo de los medios de
comunicacion, el avance en aspectos psicoldgicas, el aumento de su conciencia global y solidaria a
todo nivel y a nivel profesional, requiere mayor concientizacién acerca de los entornos y
amenazas globales, que le permita adentrarse en comportamientos proactivos y no tanto
reactivos, convirtiéndose en un agente de cambio positivo para su Organizacidon y entorno
inmediato, lo cual afianzara adn mas su liderazgo.

14.4.8. Comunicacion

Los seres humanos somos fundamentalmente sociales, vivimos en permanente interaccion con un
ambiente, el cual esta constituido por todo lo que nos rodea, y las formas como procesamos la
informacién de este entorno sobre nosotros lo identificamos como comunicacion, ya que
corresponde a un proceso de intercambio de valoraciones que finalmente se traducen en
conductas.

La comunicacidn se constituye asi en el eje estratégico de las organizaciones52 y el elemento
esencial para liderarla, ya que no existe transaccién ni direccién posible sin comunicacién y esto
implica competencias tanto para la coordinacion del aspecto fisico como del aspecto social y
emocional, para lo cual todos los miembros de la organizacién son responsables del manejo
eficiente de sus comunicaciones internas y externas, formales e informales.

La inteligencia emocional en las relaciones interpersonales, es la madre de la comunicacién, vy
cuando la intencién de la comunicacion en influenciar la conducta del grupo social, debe tenerse
muy claro que relacionarse con las otras personas no solo es hablar y hacer gestos.
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Todos conocemos personas que manejan la comunicacion como un verdadero arte, y que con su
solo dominio han conseguido mucho éxito en sus organizaciones o grupos sociales; son lideres,
personas con mucho carisma que saben trasmitir sus ideas, trasmitir suefios y hacer que la gente
quiera hacer lo que ellos proponen y consideran correcto. Algunas de estas personas han nacido
con ese don especial y se comunican de una manera extraordinaria, sin ningin esfuerzo, son claros
y a la vez fascinantes en su discurso, parecen hipnotizar las multitudes y les es muy facil conducir
y orientar a los grupos sociales hacia un objetivo.

El lider organizacional, en el contexto de la Organizacibn moderna, global, cambiante e
innovadora, tiene la obligacidn de aprender este arte y dominarlo con éxito.

La comunicacion del lider también estard influida por el estilo de Liderazgo que ejerza.
Existen tres tipos de liderazgo, segun la categorizacidn de Lewin, quien realizé un estudio de poder
basado en el uso de autoridad:

® Lider autocratico: Ordena y espera obediencia, es dogmatico y positivo y dirige mediante
la capacidad de retener o conceder recompensas o castigos.

& Lider participativo o democratico: Es el que consulta a los subordinados sobre las acciones
y decisiones propuestas y fomenta la participacion.

@ Lider liberal o de rienda suelta (laissez faire): Hacer y dejar hacer. Otorga a sus
subordinados independencia operativa, los lideres dependen de sus subordinados para
establecer sus objetivos.

14.4.9. La administracion por liderazgo

Aunque hay para quienes "administracion " y "liderazgo"54 son sindnimos, debe hacerse una
distincidn entre ambos términos. Par efectos reales, puede haber lideres de grupos no organizados
en absoluto, mientras que sélo puede haber administradores, tal como los concebimos aqui, en

condiciones de estructuras organizadas generadoras de funciones.

Distinguir entre liderazgo y administracidon ofrece importantes ventajas analiticas, el liderazgo es
un aspecto importante de la administracién y la capacidad para ejercer un liderazgo efectivo es
una de las claves para ser administrador eficaz; asi mismo, el pleno ejercicio de los demas
elementos esenciales de la administracién tiene importantes consecuencias en la certeza de que
un administrador serd un lider eficaz.
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Los administradores deben ejercer todas las funciones que corresponden a su papel a fin de
combinar recursos humanos y materiales en el cumplimiento de objetivos, la clave para lograrlo es
la existencia de funciones claras y de cierto grado de discrecionalidad o autoridad en apoyo a las
acciones de los administradores. Una organizacion inteligente55 debera basar su organizacién en
la administracion por liderazgo, es decir, debe darle prioridad a los mdas capaces con criterio de
justicia y equidad.

Los principios de liderazgo que se deben manejar en la administracién deben ser los siguientes:

= Los lideres, deben involucrar a todos los trabajadores en una discusidn abierta y continua
sobre la gestion y la calidad de los procesos.

El lider modela el trabajo de manera que el trabajador pueda saber exactamente que es lo
que se espera de él.

Los trabajadores deben ser responsables de controlar la calidad de su propio trabajo, pues
conocen la filosofia de calidad de la empresa.

Los niveles de calidad dependeran entonces de la confianza entre administradores,
trabajadores o ejecutivos.

Siguiendo estos principios, podremos contar con una organizacion inteligente y de calidad que en
el largo plazo base su éxito en la comunicacion y la retroalimentacion de todos sus elementos.

14.4.10. Ejercicios

Diferenciar los conceptos de administracion y liderazgo

Analizar la importancia de la motivacion en el lider

Comprender el alcance de las buenas relaciones interpersonales en la Organizacion.

Analizar la influencia directa de la comunicacidn en el Liderazgo

Elija un Lider de Empresa 6 Politico que admire e identifique su estilo de Liderazgo
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14.5.PRUEBA FINAL

. ¢Cuales son las caracteristicas esenciales del lider?

¢Qué relacion tiene la motivacién con el liderazgo?

. ¢Por qué es importante la comunicacion para un Liderazgo efectivo?

. Enumere dos principios de liderazgo aplicados en la administracion

14.5.1. Actividad

Ver videos ilustrativos del tema

Liderazgo
http://www.youtube.com/watch?v=4BE9NEGmMVvk

Motivacion:
http://www.youtube.com/watch?v=-XoDu3EWI0Q

Trabajo en equipo
http://www.youtube.com/watch?v=0pYMUfK3BxI

Comunicacion y Relaciones interpersonales
http://www.youtube.com/watch?v=b2occebV2yM
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15.1.1. Ficha técnica
Area Nivel de Formacion | Objetivos
Global Especifica General Especificos
X | Perceptual X | Explorar Explorar
Describir X | Describir
X | Aprehensivo Comparar X | Comparar
X | Analizar Analizar
Explicar X | Explicar
c X | Comprensivo Predecir X | Predecir
?g Proponer X | Proponer
g S Modificar Modificar
E g X | Integrativo Confirmar X | Confirmar
b S Evaluar X |Evaluar

Indicadores Metodoldgicos

Fundamentacién Conceptual

Propdsito de Formacion Fundamentacidn Procedimental

Aplicacidn en el Saber Especifico

X | X | X | X

Interpretativas

Competencias a Desarrollar Argumentativas

Propositivas

Capacidad para Representar

Uso del Conocimiento Capacidad para Reconocer Equivalencias

X | X| X| X

Capacidad para Recordar Objetos y sus propiedades

Habilidad y Destreza para Usar Equipos

Uso de Procedimientos X | Habilidad y Destreza para Usar Procedimientos de Rutina

Habilidad y Destreza para Usar Procedimientos Complejos

15.1.2. Relacion con otros temas

El trabajo del administrador se nutre, se apoya y se retroalimenta de teorias, técnicas y practicas
de otros campos del saber humano, asi como también de la experiencia personal de otros
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profesionales con los que necesariamente se interrelaciona en el contexto empresarial, por ello el

estudio del proceso administrativo esta intimamente relacionado con otras ciencias, disciplinas y

saberes como el Derecho, la Sociologia, la Economia, la Ingenieria, la Psicologia, la Estadistica, la

Contabilidad, y esencialmente con los fundamentos de la Administracidon, sus elementos, sus

etapas, su finalidad que es la razén de ser del proceso en si mismo.

La administraciéon es interdisciplinaria, se fundamenta y se relaciona con diversas ciencias y

técnicas para desarrollarse y para materializarse plenamente se apoya en los siguientes campos

del saber:

Ciencias Sociales:

Sociologia: ciencia que trata de la constitucidn y de las sociedades humanas.

Psicologia: ciencia que trata del alma, de los fendmenos de la conciencia. Caracter y
comportamiento de los seres humanos

Derecho: estudio del conjunto de leyes y disposiciones a las cuales estd sometida toda
sociedad civil.

Economia: ciencia que se encarga del estudio de los mecanismos que regulan la
produccidn, reparticion y consumo de las riquezas.

Antropologia: ciencia que trata del estudio del hombre.

Ciencias Exactas:

Matematicas: ciencia que se encarga del estudio de los sistemas abstractos (numeros,
figuras geométricas, etc.)

Disciplinas Técnicas

Ingenieria industrial: aplicacion de los conocimientos cientificos a la investigacidn,
perfeccionamiento y utilizacién de la técnica industrial,

Contabilidad: ciencia de llevar las cuentas.

Ergonomia: conocida también como ingenieria humana, disefio de equipos e instalaciones
de trabajo, conforme a las caracteristicas anatémicas humanas.
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2 C(Cibernética: ciencia que estudia los mecanismos automaticos de las maquinas.

15.1.3. Metodologia

Clases Magistrales
Investigacion de temas del objeto de estudio

Ejercicios de simulacion y aproximacion al disefio de una propuesta productiva que permita la
practica de las etapas del proceso administrativo.

Talleres de grupo para el andlisis colectivo de objetos de estudio
Ensayos individuales a partir de lecturas recomendadas
Evaluacion

Evaluaciones parciales: Consisten en examenes escritos 6 ensayos a partir de lecturas sugeridas,
cada una con una puntuacién del 20% para un total del 40%.

Seguimiento: Se toman notas de la participacién cotidiana en talleres grupales de andlisis y
practica de cada una de las etapas del proceso administrativo, son seis talleres colectivos a los que
se les asigna un valor del 5% para un total del 30% de la nota final.

Examen Final: Consiste en la presentacion de un trabajo monografico conjunto con su respectiva
exposicidn detallada y sustentada sobre la propuesta productiva que eligieron desarrollaron y en
la cual aplicaron los procedimientos y estrategias de cada una las etapas del proceso
administrativo. Tiene una puntuacién del 20%.

Co-evaluacion. Consiste en un ejercicio colectivo en el que se observan conjuntamente las
apreciaciones del alumno y el profesor sobre determinados aspectos del aprendizaje previamente
conocidos y se decide una nota en consenso, que tendra un valor del 10% para la nota final de la
asignatura.
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