Unidad 1

e La Administracion como profesion

“ Es necesario definir un perfil directivo-gerencial acorde con nuestra
realidad cultural, econdmica y social, en el que se tome en cuenta la
idiosincrasia propia de cada pais, sin caer en xenofobia o chauvinismo que
nos atrase con respecto al mundo industrial. La teoria y la tecnologia deben
ser adaptadas y, tanto como sea posible, desarrollar marcos tedricos
acordes con la idiosincrasia nacional y regional.”



PRIMERA UNIDAD

LA ADMINISTRACION COMO PROFESION
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CONCEPTOS DE ADMINISTRACION

Wilburg Jiménez Castro define la administracion como.. . "una ciencia
compuesta de principios, técnicas y practicas, cuya aplicacion a conjuntos
humanos permite establecer sistemas racionales de esfuerzo cooperativo, a través
de los cuales se pueden alcanzar propésitos comunes que individualmente no se
pueden lograr en los organismos sociales."

Por su parte, Fremont E. Kast dice que la administracion es la coordinacion
de hombres y recursos materiales para la consecucion de objetivos
organizacionales, lo que se logra por medio de cuatro elementos: 1) direccion
hacia objetivos, 2) a través de gente, 3) mediante técnicas y 4) dentro de una
organizacion.

La mayoria de los autores define a la administracion como el proceso de
planear, organizar, dirigir y controlar para lograr objetivos organizacionales
preestablecidos.

La administracion y los organismos sociales. Un organismo es un conjunto de
elementos (6rganos) cuya disposicion le dan sinergia para alcanzar misiones de
vida especifica en el ecosistema biolégico.

Sinergia es el efecto multiplicador de beneficios, en la unién de dos o mas
elementos.

Por lo tanto, un organismo social es una entidad social con capacidad
juridica para realizar fines especificos, estable y estructurada formalmente, de tal
manera que permita la eficiencia del trabajo grupal en la consecucion de sus
objetivos.

Sindnimos de organismo social son: institucion, empresa y organizacion.

Las organizaciones se definen, segun Amitai Etzioni, como "unidades
sociales deliberadamente construidas o reconstruidas para alcanzar fines
especificos".

Richard Hall las define como "colectividades con limites relativamente
identificables, con un orden normativo, con escala de autoridad, con sistemas de
comunicacion [. . .J; estas colectividades existen sobre una base relativamente
continua en un medio ambiente [. . .] se relacionan con una meta o conjunto de
fines".



LA ADMINISTRACION Y SU RELACION CON OTRAS DISCIPLINAS

El trabajo del administrador profesional se nutre de la teoria, de las técnicas
y practicas administrativas y de la experiencia personal. Su formacién requiere del
dominio de conocimientos de la conducta humana: individual, grupal y social. De
ahi la necesidad de que se aplique al estudio de la psicologia y sociologia,
basicamente en el area industrial y organizacional.

Su relacién con la teoria contable y financiera es estrecha, ya que su toma
de decisiones, sobre todo cuando se ocupan cargos de alta direccion, se apoya en
los resultados de su gestion y de las areas que coordina. Asimismo, cada vez su
vinculo con la informatica es mayor, ya que dominar programas de cémputo sera
cada dia una habilidad mas util en el trabajo del administrador. Ya Francis Bacon
lo dijo: "La informacion es poder."
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FIGURA 1.1 Interrelacién de la administracion con otras disciplinas.



También tiene necesidad de poseer conocimientos matematicos vy
estadisticos. Las técnicas modernas de la administracion estan basadas en gran
parte en la aplicacion de la estadistica en todas las areas del trabajo
administrativo. Las matematicas se utilizan tanto en las finanzas, como en la
produccion y en la investigacion de mercados.

Su relacion con la economia es intima. De hecho, la administracion es un
producto de la teoria econdmica. En algunos paises de Europa, los
administradores profesionales son graduados en microeconomia, rama que
estudia a la empresa. Ademas, en la época actual, marcada por la globalizacion
de los mercados, se exige que el administrador adquiera una visién del fenédmeno
econdmico mundial.

La empresa como organismo social se desenvuelve en sociedades con
normas que regulan la vida de los organismos sociales, tanto en su actividad
mercantil como en su relacion con los trabajadores. Asi, a través del derecho civil
se regulan contratos con otros organismos y personas. Por otro lado, existe una
normatividad ecologica que impone restricciones y obligaciones a las actividades
industriales. (Ver Fig. 1.1.)

LA ADMINISTRACION V EL METODO CIENTIFICO

La ciencia es el conjunto de principios de valor universal en el tiempo y en el
espacio.

O también una clase de actividad humana orientada hacia la formulacion
sistematica de las posibilidades de repeticion, hipotética y real, de determinados
fendmenos que para sus fines se consideran idénticos.

Principio y ley. Las leyes y los principios cientificos son verdades
fundamentales que se tienen por tales en un momento dado; explican la relacion
entre dos 0 mas conjuntos variables.

Mientras que el principio y la ley son rigidos, el principio administrativo no lo
es. La ley de la gravitacion universal obedece a principios exactos. Por ello,
aunque el principio de unidad de mando en administracion es flexible, ambos
cumplen con la universalidad de la ciencia.

Método cientifico

Cabe senalar que nuestro interés no radica en dilucidar si la administracion
es una ciencia o no, algo que ha sido ampliamente discutido. Lo que se debe
destacar es la importancia que tiene abordar los problemas administrativos
metodolégicamente, ya que ello sentara una base objetiva para fundamentar la
toma de decisiones e implantar las medidas administrativas convenientes.



Descartes, autor del Discurso del método, ocupa un lugar distinguidisimo en
la historia de la metodologia de la investigacion. Formul6 claramente lo que debe
ser el método cientifico, el cual se puede reducir a las cuatro reglas siguientes:

1. No se puede tener jamas una cosa como verdadera, sin que conste
evidentemente lo que ella es.

2. Dividir cada una de las dificultades que se examinan en tantas partes
como sea posible.

3. Llevar orden en los propios pensamientos comenzando por los objetos
mas simples y faciles de conocer, para subir poco a poco y por grados,
hasta conocimientos mas complejos.

4. Hacer simples divisiones tan generales que se esté seguro de no omitir
nada.

Para Francis Bacon Lo que distingue a las ciencias del conocimiento
empirico es el método".

Método es la secuencia de acciones especificas sistematicas ordenadas
para llegar a un objetivo.

El método cientifico consiste en la determinacion de ciertos hechos o
resultados por medio de la observacion de los fendmenos (no sélo en el sentido de
ver detenidamente sino de registrar sistematicamente los hechos) y en la
verificacion con base en la observacion continua. Una vez que los hechos se
analizan y se clasifican, la ciencia busca relaciones causales para explicarlos.
Estas generalizaciones se llaman hipdtesis y son explicaciones preliminares con
un grado de credibilidad cientifica, que estan sujetas a comprobarse mediante la
experimentacion. EI método cientifico permite a la ciencia organizar
sistematicamente el conocimiento.

El administrador debe aprender los principios, los métodos y la teoria de la
disciplina administrativa para comprender el funcionamiento de los organismos
sociales y, en esta medida, podra dirigirlos o a las partes de ellos que le sean
encomendadas para administrar.

Teoria es la sintesis comprensiva de una ciencia o un arte, expresada en
principios generales. Es la base del conocimiento profundo de una disciplina.

La administracion, la técnica y el arte

La técnica (de techne: arte manual) segun el diccionario es el conjunto de
procedimientos en los que se basa un arte o una ciencia.



De esta definicion se puede deducir que la ciencia y la técnica no son
excluyentes, sino complementarias. El conocimiento de las causas de los
fendbmenos no implica su manipulacién, por lo que se debe desarrollar un
procedimiento practico para lograrlo. (Area de la técnica).

Tecnologia es el conjunto de conocimientos cientificos (saber por qué) y
métodos practicos (saber hacer o know how) de una rama del conocimiento.

Arte es hacer bien las cosas y con creatividad y sensibilidad.

La actividad cotidiana del administrador le exige tomar decisiones basados
en su criterio, esto es, medir circunstancias para aplicar las normas, politicas y
procedimientos de la organizacion. Su trabajo no es el de un simple tecndcrata ni
el de un politico profesional, pues con inteligencia debe buscar en forma
permanente el equilibrio entre ambos extremos.

HISTORIA DE LA PROFESION DE LICENCIADO EN ADMINISTRACION EN
MEXICO

El administrador profesional es aquel que se entrega en cuerpo y alma, de
motu proprio, al cumplimiento de los fines de la organizacién para la cual trabaja,
cuente o no con un titulo universitario. Por ello, el profesionista, que posee un
titulo, esta obligado inexcusablemente a ser un profesional en toda la extensién de
la palabra; entonces profesional y profesionista no es lo mismo.

El objetivo de este apartado es enunciar la historia de la profesion de la
administracion en México.

La primera escuela de estudios comerciales en nuestro pais se establecié en
1845. Debido a la invasion norteamericana se vio obligada a cerrar sus puertas.
En 1854, Antonio Lépez de Santa Anna establecio la segunda, la Escuela Superior
de Comercio. Por su parte, Don Benito Juarez fund6 la Escuela Superior de
Comercio y Administracion (ESCA) dependiente de la Secretaria de Industria,
Comercio y Trabajo, la que posteriormente formé parte del Departamento
Universitario de la Secretaria de Educacion. Esta escuela se establecio junto al
Hospital de Terceros del Templo de San Francisco, ubicado en la actual calle de
Madero. En 1925 se cambié a la calle de Emilio Dondé, lugar en el cual
permanecié hasta 1928.

En 1929 un grupo de estudiantes de la ESCA (actualmente perteneciente al
IPN) se unié al movimiento universitario en pro de la autonomia, encabezado por
Tomas Lopez Sanchez. A pedido de los mismos, se organizé la carrera de
contador publico y auditor en la Universidad Nacional Auténoma de México.

Paralelamente, diversas instituciones de los estados del pais fueron creando
su carrera de "comercio" o, mejor dicho, de contador publico.



Como consecuencia de la Revoluciéon Industrial, los paises desarrollados
iniciaron estudios y fundaron escuelas para formar profesionistas, a nivel
universitario, en el campo de la administracion. Asi, en 1881, Joseph Wharthon,
financiero e industrial de Filadelfia, dondé 100 000 ddlares para fundar la carrera de
administracion en la Universidad de Pennsylvania; en 1908, Edward Tuck entrego
300 000 ddlares a la Universidad de Harvard para que ésta abriera su Escuela de
Administracion. tales hechos influyeron en Latinoamérica para la creacién de la
carrera en administracion.

La primera escuela de administracion en el pais surgié en el Instituto
Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey, el cual inicié sus cursos de
administracion, a los que llamo "de negocios”, en 1943. Don Eugenio Garza Sada
observo la necesidad de formar administradores profesionales para que apoyaran
el desarrollo industrial neolonés. El prominente industrial y banquero Balleres hizo
lo mismo en la ciudad de México, por lo que el Instituto Tecnolégico de México
establece esta carrera en su escuela, en 1947. En 1957, la Universidad
Iberoamericana inicid la carrera de Licenciado en Administracion de Empresas, de
la cual fue primer director el maestro Agustin Reyes Ponce.

La Universidad Nacional Autdonoma de México la inicié en 1957, afio en que
el Consejo Universitario aprobé la carrera con la denominacion de Licenciado en
Administracion de Empresas (LAE).

Como dato curioso diremos que al nombre de la Licenciatura en
Administracion se le agregé "de Empresas", porque la Facultad de Ciencias
Politicas estaba por crear la carrera de Administracién Publica, y para distinguirla
de ésta, se le agregd tal nombre. En 1970 el Consejo Universitario acordd
suprimirlo, quedando soélo Licenciatura en Administracion. En 1985 surge la
Licenciatura en Informatica en la UNAM.

A partir de entonces, diversas universidades particulares iniciaron sus
programas en la Licenciatura en Administracion: la Universidad La Salle en 1961 y
en 1969 la Universidad Anahuac. También las universidades del interior del pais
fueron incorporandola a sus planes de estudios. Actualmente en México hay mas
de 120 instituciones que imparten la carrera.

En abril de 1959 se fundé la Asociaciéon Nacional de Facultades y Escuelas
de Contaduria y Administracion (ANFECA). Su finalidad es el intercambio de
experiencias y, posteriormente, generar un plan rector de estudios, conocido como
Plan Nacional, que cada institucion asociada adapta a sus circunstancias
especificas y regionales.

Los estatutos de la ANFECA sefialan en el articulo 5 sus objetivos:

Articulo 5. La ANFECA tiene las siguientes finalidades:



a) Agrupar a las instituciones de educacién superior que impartan estudios
profesionales de Contaduria y Administracion, para adoptar las medidas que
contribuyan a elevar el nivel académico en la preparacion de sus alumnos,
mediante el establecimiento de planes educacionales, cuyos objetivos
primordiales sean satisfacer las necesidades del ambito socioecondmico donde
los planteles ejercen su accidon educativa.

b) Fomentar la actualizacion y formacién del personal académico, la implantacién
del profesorado de carrera, la aplicacion de la metodologia mas moderna y
adecuada en el proceso de ensefianza-aprendizaje.

c) Promover intercambios de caracter académico, docente, escolar y de ayuda
técnica entre sus asociados, apoyando las propuestas que en lo particular
lleven a cabo sobre reformas académicas, administrativas y legislativas, que
pugnen por la realizacion de sus objetivos basicos.

y en el articulo 6 marca la autonomia de cada escuela con respecto a estos
estatutos:

Articulo 6. La ANFECA realizara sus fines respetando la autonomia o formas
de funcionamiento de sus instituciones afiliadas, por lo que los acuerdos que se
aprueben en la Asociacion, sélo tendran el caracter de recomendaciones y
obligaran a los planteles que la integran, en la medida que sean ratificados por sus
propios organismos de gobierno.

LA UNIVERSALIDAD DE LA TEORIA ADMINISTRATIVA E IDIOSINCRASIA
REGIONAL

La administracién se rige por el principio de la universalidad, lo que quiere
decir que sus fundamentos tienen aplicacion en cualquier organismo social. Sin
embargo, muchas teorias administrativas fueron elaboradas en medios
econdmicos mas desarrollados que el nuestro. A pesar de no existir
investigaciones serias para determinar cuanto puede afectar el estudio
indiscriminado de dichas teorias, es evidente que, debido a las diferencias
culturales prevalecientes, el administrador debe extrapolar a su realidad los
elementos aplicables de las mismas. Durante los ultimos afos la influencia
japonesa es mayor aunque el pensamiento norteamericano y su manera de dirigir
ha impregnado la cultura directiva de nuestro pais. Se recomienda la lectura de
William Ouchi (en la decimacuarta unidad), donde se hace un estudio comparativo
de las culturas directivas norteamericana y japonesa. A continuacion se presentan
en forma de cuadro comparativo algunas de las diferencias existentes en los
medios japonés, norteamericano y mexicano, las cuales influyen en la vida
organizacional de estos paises. (Ver Fig. 1.2.)



Necesidad de un perfil gerenciaj o directivo propio

Es necesario definir un perfil directivo-gerenciaj acorde con nuestra realidad
cultural, econémica y social, en el que se tome en cuenta la idiosincrasia propia de
cada pais, sin caer en xenofobia o chauvinismo que nos atrase con respecto al
mundo industrial. La teoria y la tecnologia deben ser adaptadas y, tanto como sea
posible, desarrollar marcos teodricos acordes con la idiosincrasia nacional y
regional.

En México utilizamos el término "malinchismo", en alusiéon a la Malinche,
indigena que apoy6 a Cortés para realizar la conquista de México, para referirnos
al amor y entrega indiscriminada a lo extranjero, lo que bien puede denominarse
como xenofilia, en que por desgracia muchos compatriotas caen. Tal actitud debe
evitarse si queremos que el perfil de nuestros directivos y gerentes corresponda a
nuestra realidad.

Japon

La cultura, idioma vy fuer-
za de trabajo es homogé-
nea .
Existe lealtad a la institu-
cién ;
Reciben capacitacion
- para la cooperacion des-
de nifos
- La toma de decisiones
_involucra a todos los nive-
les. |
La seleccion es muy rigu-
rosa L

Estados Unidos

La fuerza de trabajo es

heterogénea

La lealtad es relativa

Desde nifios son muy
competitivos

La toma de decisiones se

hace en el primer v se-
gundo niveles

Se da poca importancia a
la seleccién, pues siem-

de las personas

México

Las clases sociales y las
religiones marcan las ho-
mogeneidades

Lealtad al jefe o a la per-
sona (no a la institucion)
Desde nifos son muy de-
pendientes

El presidente o director

~ general toma las decisio-

nes

Seleccion por amistad
~ previa
- pre es posible prescindir

Fuente: Revista Expansion.

FIGURA 1.2 Comparacion entre medios de desarrollo de diferentes paises.

CAMPOS DE TRABAJO DEL LICENCIADO EN ADMINISTRACION

La division del trabajo organizacional determina en alto grado los campos de
labor de las profesiones, tanto del contador publico como del licenciado en
administracion y en informatica. Sin embargo, dado que estas carreras estan
intimamente relacionadas, los profesionistas se mueven en diferentes areas



funcionales: produccion, finanzas, recursos humanos o personal, comercializacion,
informatica y, en algunas empresas, en la funcibn de compras o logistica.
Naturalmente, existen empresas pequefias en las cuales no se diferencian todas
las areas funcionales; por ejemplo, en muchas de ellas la funcion de personal es
atendida por el departamento de contabilidad, o bien, el director es un
administrador general que se apoya en un despacho de contadores para su
control financiero y el cumplimiento de sus obligaciones fiscales. Asimismo,
cuando un licenciado en administracion cumple las funciones de director general
en una pequefia 0 mediana empresa, se dice que se desempefia como
administrador general.

Como profesionista, el licenciado en administracion también trabaja en las
areas de consultoria o asesoria, cuando en forma independiente analiza, por
cuenta de sus clientes, problemas especificos y propone soluciones. Algunos
licenciados en administracion se dedican a brindar servicios de capacitacion a las
empresas.

En las universidades, tecnoldgicos y otras instituciones de nivel medio y
superior, trabajan licenciados en administracion en el campo de la docencia e
investigacion.

También en el sector publico, tanto a nivel federal, como estatal y municipal,
trabajan los licenciados en administracién en el campo denominado administracion
publica.

Por desgracia, no contamos con investigaciones recientes sobre la
distribucion de los licenciados en administracion en sus diversos campos de
trabajo. Sin embargo, consideramos que las areas en que mas se desempefian en
el sector privado son mercadotecnia, personal e informatica, seguidas de finanzas
y compras (ver Fig. 1.3). Afortunadamente, cada vez se cuenta con mas directivos
egresados de la carrera.

Sector privado Independiente Sector publico Académico

Mercadotecnia Consultoria En todas las areas
Personal o - :
Informatica Capacitacién - Docencia
Finanzas : _ e :

- Compras Comercio - ~ Investigacién

FIGURA 1.3 Campos de trabajo del licenciado en administracion.



Perspectivas laborales en los umbrales del siglo XXI

La carrera de administracion se consolidara en los préximos afos, mas aun
en los paises en vias de desarrollo, como el nuestro. El libre comercio y la
globalizacion de mercados generaran mas empleos, principalmente en las areas
de comercio exterior; de esta forma, se empieza a ver la calidad como una
herramienta indispensable para competir, y es necesario que el administrador
difunda la cultura de la excelencia y conozca técnicas para lograrla. Ademas, el
comercio exterior obligara a que el administrador domine otros idiomas,
fundamentalmente el inglés, y conozca costumbres y habitos de consumo de otros
paises.

La creatividad sera la caracteristica mejor pagada del administrador ya que el
mundo rompe paradigmas constantemente y si la empresa no se puede adaptar a
la nueva tecnologia o generar la propia, las plantas industriales se veran obligadas
a cerrar.

Edgar Schein considera que las ciencias del comportamiento generaran cada
vez mas técnicas para motivar el trabajo grupal. Las estructuras organizacionales
tradicionales se modificaran y provocaran la fragmentacion de los grandes
holdings y corporaciones. Tal como lo sefiala Tom Peters en su libro Thriving on
Chaos, las empresas tenderan a buscar mayor flexibilidad y capacidad de
respuesta al cambiante medio ambiente.

La tecnologia en informatica, que permite que cada area e incluso cada
gerente cuente con una computadora personal, obliga al administrador moderno a
dominar el empleo de programas para disponer de mejor informacién en la cual
sustentar su toma de decisiones. Se dice que las empresas cuentan con muchos
datos y poca informacién. Por ello, los sistemas de cdmputo permitiran el
procesamiento eficiente de datos y la obtencion de informacion completa. Peter F.
Drucker dice que "la informacion es la herramienta principal del gerente,
indudablemente es su 'capital’, y es €l quien debe decidir qué informacion necesita
y como utilizarla". Gracias a los medios de comunicacion, como el fax y el médem,
las distancias cada vez son "mas cortas".

Por otro lado, debido a1 creciente deterioro del medio ambiente, sera
necesario que las organizaciones cuenten con personal capaz de administrar
aspectos ecologicos como: la planeacion de acciones tendientes a contrarrestar la
contaminacion ambiental, poner en practica programas ecologicos y medir los
efectos y avances de tales programas, entre otras actividades. Es importante el
hecho de que tal funcidon no puede ser exclusivamente encomendada a un
ingeniero quimico o a un bidlogo, por lo que éste puede ser un campo de accidn
del licenciado en administracion, especialmente en las empresas pequefias e
incluso en las medianas, cuyas limitaciones financieras les impiden contratar todo
un equipo de especialistas que se encargue de esa labor. Asi pues, debe
considerarse que los planes y programas de accion que deberan disefiar e
implementar las autoridades para enfrentar dicho problema, tendran que ser



multidisciplinarios y debidamente coordinados, por lo que el administrador hallara
un nuevo campo de accion.

ROLES, FUNCIONES DEL ADMINISTRADOR Y PROCESOS GERENCIALES

Concepto de rol. Desde el punto de vista socioldgico, significa papel. El
término administrador profesional genera una expectacion en la comunidad. Hay
quien lo asocia con un Midas de los negocios, que por el simple hecho de poseer
un titulo debe ser buen negociante y generador de utilidades para la empresa. Por
ello, se le considera un maximizador de utilidades.

Otra funcién que se asocia incorrectamente con el administrador es el de ser
un eficiente encargado de documentos y de tramites internos de la organizacién, y
gestor ante el sector publico. Posiblemente esta imagen se remonte a tiempos
pasados, el de los administradores de latifundios y propiedades agricolas, o bien
porque en la actualidad hay empresas que tienen departamentos de
administracion que se encargan de hacer compras menores, contratar a los
vigilantes, intendentes y empleados de limpieza, controlar la asistencia, etc. Esta
funcién, que la mayoria de las veces no la realiza el licenciado en administracion,
y que requiere mano dura e inflexible, ha hecho que se acuse a quienes la llevan a
cabo de burdcratas sin criterio y sin creatividad, que exigen tramites engorrosos y
en ocasiones sin provecho claro para la organizacion. Esto ha hecho que, por
asociaciéon, a administradores y contadores profesionales se les considere
tecnocratas burocraticos.

Los empleados y obreros perciben al administrador como un aliado del
duefio del capital, que tiene compromiso exclusivamente con la direccién y que
s6lo aplica técnicas para aumentar el trabajo humano sin tener conciencia ni
responsabilidad social. Por ejemplo, cuando revisa un contrato colectivo no piensa
en el interés del obrero e incluso busca sacarle mas provecho, creandose asi la
imagen de tener un interés parcial y utilitario. Algunos autores han sefalado que la
verdadera funcion del profesional es ser neutral y equilibrar las relaciones entre
empresarios y trabajadores, como un vigilante del cumplimiento de la normatividad
laboral existente, para generar calidad organizacional.

Hay también quien cree que el trabajo del administrador es convertirse en un
ejecutivo de grandes corporaciones y, por lo tanto, ser un funcionario organizado,
con apego a la normatividad de la organizacion y un conocedor profundo de los
procedimientos de su area (finanzas, personal, mercadotecnia, etcétera).

El auténtico papel del licenciado en administracion

La realidad es que los principios y técnicas administrativas modernas deben
aplicarse al uso racional de los recursos para el logro eficiente de resultados, por
lo que al administrador le corresponde contribuir, valiéndose de sus conocimientos
profesionales, a que el organismo en que presta sus servicios, publico o privado,



lucrativo o no, alcance sus metas en forma eficaz mediante la estructuracion y
coordinacion convenientes de los recursos disponibles.

El rol que debe jugar es el de un profesionista experto en un campo del
conocimiento humano, concreto y especifico. Las nuevas tecnologias de direccion
de grupos requieren que el supervisor del trabajo, llamese jefe, directivo, gerente,
licenciado en administracion o no, sepa generar la sinergia del trabajo grupal y
dejar atras los modelos del supervisor de hombres-parte, como engranajes de una
maquina, sin comunicacién y con funciones mecanicas mas que de resolucién de
problemas; se debe pasar de directores de "robots" a directores auténticos de
equipos de trabajo.

La administracion es un campo de conocimientos muy amplio, lo cual ha
provocado la especializacion igual que en otras profesiones. El médico, el
abogado o el ingeniero regularmente trabajan en una rama de su profesién. Sin
embargo, todos ellos deben ser expertos en la solucion de los problemas de su
especialidad. Por lo tanto, deben dominar técnicas de diagnéstico de dificultades
y reconocer sus causas, proponer soluciones alternativas, provocar la toma de
decisiones correctas que generen el estado ideal y, en caso de ser contratados
para intervenir profesionalmente, guiar a los elementos que intervienen,
dirigiéndolos hasta encontrar la solucién deseada.

El administrador, al igual que otros profesionistas, debe poner todo su
empefo para que las organizaciones sociales alcancen su mision con
productividad y aprovechar lo mejor posible los recursos para generar productos y
servicios de calidad competitiva. Por todo lo anterior, a continuacién se analizaran
los conceptos de calidad y productividad.

Calidad significa hacer bien las cosas. Esta tarea requiere disciplina, ciencia,
teoria, arte y técnica. Otra definicion de calidad, segun Juran, es "Cumplir con
todos los requisitos". La administracion aplica procedimientos para lograr mejores
costos, tiempo y la satisfaccidon personal del productor y del consumidor o usuario,
quien paga impuestos o dinero por adquirir bienes y servicios: cuando se alcanzan
estos objetivos, hay calidad.

Deming dice que la calidad debe dirigirse a satisfacer las necesidades del
consumidor, tanto presentes como futuras. Para él, la calidad esta determinada
por las interrelaciones entre los siguientes factores:

1. El producto mismo.

2. El usuario y como usa el producto, cémo lo instala y qué espera de él.

3. Las instrucciones de uso, capacitacion al cliente sobre las mismas y del
encargado de las reparaciones. Asimismo, el servicio ofrecido para

reparaciones debe ser Optimo y es necesario que exista disponibilidad de
las refacciones.



Principio de calidad: La calidad es la capacidad para comprender las
necesidades de los usuarios y satisfacerlas plenamente.

Principio de servicio: Se requiere una actitud favorable y alto sentido de
compromiso y responsabilidad para servir al consumidor o usuario de un producto.
(En el caso de una universidad, el alumno es un producto de este sistema
organizacional, a la vez que un consumidor-usuario.)

¢ Qué es calidad? El diccionario Espasa-Calpe nos dice que calidad es el
"conjunto de cualidades que constituyen la manera de ser de una persona o cosa.
.., y también ". . . nobleza y lustre de sangre" o "calido" en el sentido de delicado,
de bello, que cautiva, que costé trabajo hacerlo. En lenguaje popular, la calidad se
asocia con lujo, precio alto, marca exclusiva, status que proporciona poseer o usar
un producto, atributos "calidos" del producto (como un perfume delicado o un vino
costoso), articulo importado (aun "chatarra").

Administrativamente, calidad significa: cumplimiento de estandares para
satisfacer al cliente o usuario. Estandar significa normal, uniforme, conforme a lo
que debe ser; en la practica se refiere a puntos de comparacion.

Calidad es estar dentro de control. Control viene del francés, de contra el rol.
Rol significa: papel, proyecto, lista, lo que debe ser. Por ejemplo, la funcién (rol) de
un maestro implica todo lo que él debe representar. Contra el rol significa verificar
lo que es, comparandolo con las normas establecidas para la persona o el objeto
considerados.

Otro término importante para comprender la calidad total es el de indicador,
que a su vez se deriva de indice, que sefala.

Por ejemplo, el IMECA (indice Metropolitano de Calidad del Aire) sefiala lo
que no debe ser. Mientras mas sube, peor es la calidad del aire. Sin embargo, es
mejor tener un indicador, aunque linguistica y tedricamente no exprese lo que
debe ser. El indicador debe ser cuantitativo, como lo veremos mas adelante.

La calidad nunca se logra por accidente; es resultado de:
® Buenas intenciones
® Esfuerzos sinceros

® Un sistema de trabajo bien organizado

"El trabajo estara bien hecho siempre que se dé como una consecuencia
histérica del control de la calidad." (Ishikawa)

Solo con un registro histérico causal de aquello que provoca errores,
podemos lograr la calidad total.



Productividad, tal como la define la Organizacién Internacional del Trabajo
es °1a relacion entre lo producido y lo insumido". Sin embargo, en términos
administrativos es una comparacion con un dato, fecha o periodo base:

Producto
Productividad = Insumos

Con base en esta definicion, la productividad se mide comparando los
recursos, utilizados con el producto logrado. No obstante, la productividad es el
incremento de esta relacién en un periodo determinado, por lo que la medicion
original es el indice de referencia.

Si se produce mas al mismo costo o si se obtiene la misma cantidad de
produccion a un precio inferior, la comunidad en conjunto obtiene beneficios que
pueden observarse de varias formas. La reunion de expertos en materia de
productividad en las industrias manufactureras, convocada por la OIT en diciembre
de 1952, resumio las formas principales de la manera siguiente:

Una mayor productividad ofrece posibilidades de elevar el nivel general de
vida, principalmente a través de:

a) mayor cantidad, tanto de bienes de consumo como de bienes de
produccion, a un costo y precio menores;

b) mayores ingresos reales;

c) mejoras de las condiciones de vida y de trabajo, con inclusion de una
menor duracién del trabajo;

d) en general, un refuerzo de las bases econémicas del bienestar humano.

La productividad puede medirse en relacion con la totalidad de los insumos
empleados, o bien, con la de alguno en particular. Genéricamente, los insumos se
dividen en materiales, maquinas y mano de obra. Veamos algunos ejemplos
sencillos de mediciones de productividad en insumos especificos:

Productividad de los materiales. Si un sastre experto confecciona once
trajes usando una pieza de tela con la que un sastre menos experto sélo puede
elaborar 10, puede decirse que en manos del primero la pieza se utilizé con un
10% mas de productividad.

Productividad de las maquinas. Si una maquina-herramienta producia 100
piezas por cada dia de trabajo, y aumenta su rendimiento a 120 en el mismo
tiempo gracias al empleo de mejores instrumentos de corte, su productividad se
habra incrementado 20%.



Productividad de la mano de obra. Si un alfarero elaboraba 30 platos por
hora y al adoptar métodos de trabajo perfeccionados logra producir 40, su
productividad habra aumentado 33.33%.

A partir de los ejemplos anteriores, se puede decir que un indice de
productividad sefala la eficiencia con que se han utilizado los recursos. Es obvio
que la alta productividad implica un buen uso de los recursos. Pero se debe
recordar que los recursos materiales son transformados en productos finales del
sistema a través de las actividades efectuadas por el elemento humano, tanto
directivo como operativo. En consecuencia, la forma en que se realicen estas
actividades es un factor importante para lograr mayor productividad.

Los recursos que se usan para la produccion de los bienes y servicios
necesarios para la sociedad, son de diversos tipos: terrenos y edificios, materiales,
maquinaria, equipo y mano de obra.

El papel de los trabajadores de un organismo social es importante para que
eéste logre mayor productividad, pero la responsabilidad principal es de sus
directivos. Corresponde a éstos la creacién de buenas relaciones con los
trabajadores para obtener su cooperacidon, elemento esencial para mejorar la
productividad.

Una de las mayores dificultades con que tropezamos para obtener la
cooperacion activa de los trabajadores en el incremento de la productividad, es el
temor de que tal incremento conduzca al desempleo, es decir, que sus propios
esfuerzos los lleven a quedar sin su fuente de trabajo. Este temor se acentua
donde ya existe desempleo y donde es dificil que el elemento afectado encuentre
trabajo. Incluso en los paises economicamente desarrollados, con altos niveles de
empleo, dicha posibilidad causa angustia a quienes conocieron la desocupacion.

El incremento de la productividad es un factor primordial para elevar el nivel
de vida general, ya que permite obtener mayor cantidad de bienes y servicios a un
costo y precio menores y lograr mayores ingresos reales al mismo tiempo que se
mejoran las condiciones de vida y de trabajo. En términos generales, a mayor
productividad, mayor bienestar.

El mejoramiento de las condiciones econdémicas de un pais provoca el
incremento de la inversion productiva, lo cual genera mayor cantidad de empleo.
Ademas, el desarrollo econémico favorable, facilita el acceso de los trabajadores y
a quienes dependen de ellos, a mas y mejores servicios sociales, tales como
vivienda, atencién médica, educacion, transporte, cultura y esparcimiento.

Por otra parte, la calidad de los productos influye sobre la productividad de
un sistema de produccion. Lo que llamamos "mala calidad" de un producto,
provoca mayores costos, ya que se tendra que reprocesar el resultado o
desecharlo. Las actividades y recursos aplicados al reprocesamiento de un
producto defectuoso, asi como los retrasos consecuentes, provocan una



disminucién del indice de la productividad global del sistema. Crosby, entre otros
autores, sefiala que al mejorar la calidad, mejoran las utilidades.

La evidencia mas clara de que existe un problema y, por ende, la necesidad
de mejorar uno o varios procesos, se manifiesta cuando el usuario no esta
conforme con el producto o servicio que se le proporciona. Por ello, es de vital
importancia mantener un contacto continuo con él, para conocer su nivel de
satisfaccion.

Usuario:

e Los organismos o personas a las que servimos (a las que se presta un
servicio o se vende un producto).

e Todo individuo o proceso que utiliza los resultados de nuestro trabajo.
e La persona o grupo de personas que esperan algo de nosotros.

Usuario interno. Son las personas o procesos que pertenecen a la misma
institucion en la cual laboramos.

Usuario externo. Es aquel que no pertenece a la institucion en la que
laboramos. Notese que un usuario externo no es unicamente el destinatario de un
servicio o producto de la organizacion. En ese sentido, otros organismos e
instituciones sociales y de gobierno pueden ser usuarios indirectos si en alguna
forma se apoyan en nuestros servicios o productos. Una persona que solicita
algun tipo de informacién, aunque no demande en estricto rigor de nuestros
servicios, debe ser considerado usuario externo.

Una forma efectiva de conocer la opinion de nuestros usuarios en cuanto a la
calidad de nuestros servicios y/o productos, con el fin de contar con sugerencias al
respecto, es mediante la aplicaciéon periddica de encuestas sencillas y bien
estructuradas. Algunas ideas que sirven para elaborar dichas encuestas son:

e Especificar los servicios y/o productos que recibe el usuario.

e Conocer los criterios con que evalua la calidad de los servicios (expectativas).

e Averiguar el porcentaje de ocasiones en que sus expectativas no son
cumplidas.

¢ Investigar los principales problemas que percibe y su tendencia conforme
transcurre el tiempo (¢, empeoran, se estabilizan o mejoran?).

e Solicitar la expresion franca de sugerencias para eliminar dichos problemas y
asi mejorar su nivel de satisfaccion.



Corresponde a las instituciones educativas, a los egresados de éstas y a las
asociaciones profesionales crear y difundir una nueva imagen del licenciado en
administracion, ya que éste no es unicamente un maximizador de utilidades, un
tecnocrata burocratico ni una extension de interés utilitario: dentro de las
organizaciones puede ser el promotor y coordinador de las modificaciones
requeridas para adaptarse al medio, cuyos cambios son rapidos e impredecibles.
El licenciado en administracion debe desarrollar una creatividad especial que él
permita encontrar los caminos para que las organizaciones puedan crear
oportunidades de desarrollo. De esta forma, podria asumir, entre otros, los
siguientes papeles:

e Promotor de la creacion de nuevas empresas, tanto urbanas corno rurales.

e Promotor de la creacion de nuevos mercados internos y externos, como
ejecutivo o como consultor independiente.

e Maximizador de la productividad, en organismos publicos y privados.

e Planificador de la capacitacion y desarrollo de los recursos humanos,
originando nuevas culturas organizacionales.

e Disenador de estructuras administrativas para nuevas formas de produccion
industrial y agropecuaria.

Procesos gerenciales

Las funciones del administrador profesional varian de acuerdo con la
posicion (nivel jerarquico) que ocupa en la estructura organizacional. Aqui
estudiaremos principalmente el nivel medio, conocido ampliamente corno mando
medio, pues si bien lo ideal seria que el estudiante llegara a ocupar puestos de
alta direccion
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cabe senalar que ello sera producto de su desempefio exitoso en este nivel. La
figura 1.4 muestra la estructura de los niveles administrativos y su relacion con las
principales areas funcionales.

El administrador es un elemento clave del trabajo organizado. A él
corresponde garantizar los resultados ante niveles jerarquicos superiores o, dado
el caso, ante el consejo de administracion o la junta de accionistas de la empresa
u organizacion. Al mismo tiempo debe mantener una comunicacion conveniente
con sus subordinados para lograr tales resultados. De ahi que debe cuidar el
fondo de su trabajo: calidad del producto conforme a la normatividad en términos
de excelencia y tiempo. También debe cuidar la forma, entendida ésta como el
trato y maneras correctas para ordenar y exigir el trabajo.

Ser responsable de los resultados tiene coro consecuencia que el trabajo del
administrador deba desarrollarse dentro de dos dimensiones basicas: la eficiencia
y la eficacia. La eficiencia es el uso adecuado de los recursos para lograr los
resultados que se le asignan al administrador, mientras que la eficacia es el logro
real en comparacion con los resultados planeados. Asi, de un buen desempefio en
ambas dimensiones, eficiencia y eficacia, se logra la efectividad del trabajo
administrativo.

Por otra parte, la comunicacion necesaria para lograr dicha efectividad, lleva
consigo que en ocasiones se tengan que romper esquemas rigidos y "llevarse
bien" con el grupo subordinado, pero el administrador debe cuidar que no lo
rebase esta relacién provocando la pérdida de su autoridad moral. Asimismo, debe
aprovechar al maximo todas las capacidades de los recursos humanos a su cargo:
su creatividad y sus experiencias, pues al fin y al cabo también conoce el trabajo
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y algunas soluciones pragmaticas a los problemas de trabajo, sin que por ello se
pierda la calidad del mismo.

En la figura 7.5 se muestra que el trabajo del administrador profesional de los
mandos medios esta sometido a multiples presiones.

Como se puede apreciar en la figura, el administrador puede tener
diferencias de enfoque con su superior, respecto al origen y solucién de
problemas, persona ante la cual debe mostrar disciplina y acatar érdenes; pero al
mismo tiempo debe retroalimentarlo y no s6lo asentir servilmente, sino argumentar
con hechos mas que con suposiciones subjetivas, aunque, tampoco debe poner
en crisis la autoridad de su superior.

El administrador también recibe presiones por parte de sus subordinados,
quienes le exigen mejores condiciones de trabajo. Le presentan maneras
diferentes de solucionar los problemas que surgen, para lo cual en ocasiones se
debe violar la normatividad, aunque puede darse el caso de que ésta sea obsoleta
o limitante de la creatividad humana y, como consecuencia, perfectible. O bien, las
soluciones propuestas pueden ser formas viciadas de trabajo adquiridas y
aceptadas generalmente, por lo cual el administrador debera tener habilidad para
encauzar a los subordinados hacia el cumplimiento de las normas; para ello, es
necesario capacitarlos y evitar el ser rebasado por actitudes como "ahi se va" o el
"asi es mas facil", presiones muy comunes en nuestro medio.

El administrador no es presionado solamente por superiores y subordinados,
sino también por grupos informales, tanto de amigos como de enemigos dentro de
la empresa, quienes tratan de influir en su conducta de acuerdo con sus

intereses. El administrador debe tener habilidad especial para manejar las
situaciones que producen estas presiones.

Otra fuente de problemas la constituye el marco juridico laboral y sus
instituciones, como el sindicato, por ejemplo, el cual tiende a sobreproteger a los
subordinados.

No podemos soslayar que existen factores externos; es decir, provenientes
de fuera de la organizacion, los cuales también presionan al administrador; por
ejemplo, sus relaciones familiares y sociales.

Habilidades y técnicas a desarrollar en la administracion. El término lider
significa guia, autoridad moral. Aunque no todos los seres humanos son lideres
naturales o nacen con un instinto especial que les permita influir sobre otros, todo
administrador debe cultivar algunas habilidades para dirigir, como las presentadas
en la figura 1.6.



Logro de objetivos. Lo que mas fortalece al lider son los hechos, sus logros,
su coherencia; no s6lo sus promesas y sus planes, sino los resultados.

Toma de decisiones y ejecutividad. Su capacidad de respuesta inmediata
para solucionar problemas, desahogar tareas pendientes y cumplir a tiempo las
ordenes superiores, son caracteristicas de un administrador exitoso. El ejecutivo
no solo es parte de un rango jerarquico: también debe representar una
caracteristica de la eficiencia.

Tomar decisiones implica riesgos y, por otra parte, no existe la solucion
perfecta a los problemas, salvo en aspectos técnicos. En los ambitos relacionados
con la direccion de personas, las variables son multiples y dificiles de controlar
totalmente. A pesar de ello, detener la toma de decisiones y su ejecuciéon mas alla
de lo que resulta conveniente puede llevar a la pérdida de oportunidades y ala
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acumulacion de tareas pendientes. Ademas, si la decisiéon afecta a terceros, como
a los subordinados, por ejemplo, puede mantenerlos paralizados y parcialmente
improductivos.

No decidir no es igual a decidir que no, pues en el primer caso no se reduce
la incertidumbre que rodea a la situacion, sino que solo se posterga la resolucion.

Prevision, planeacion y control del trabajo. Todo administrador debe
anticiparse a lo que puede suceder y prepararse para enfrentar las situaciones



venideras. Debe aprovechar su experiencia en la deteccion de posibles
problemas, establecer mecanismos que le permitan conocer sus avances y la
calidad del trabajo ejecutado, lo cual puede lograrse s6lo a través de controles.

Mantener sistemas de informacién. La informacién es poder como dijo
Francis Bacon "saber es poder". No toda la informacién se puede retener en la
cabeza: se requieren archivos ordenados y sistematizados para contar con los
datos técnicos y administrativos relacionados con las operaciones. Gracias a las
computadoras, actualmente es posible que una empresa archive y ordene
cantidades inmensas de informacion. No obstante, siempre sera conveniente
mantener un nivel optimo de volumen de datos, esto es, no almacenar por
almacenar, sino guardar lo importante. Los datos almacenados son una fuente
valiosa para conocer los puntos criticos y fortuitos de la ocurrencia de fallas que,
analizados estadisticamente, permiten remediarlos de forma eficaz. Este es el
enfoque que los japoneses han difundido como procesos de mejora continua y
administracién de la calidad, mediante los cuales se han convertido en el pais con
mayor indice de productividad.

Seleccion de personal. "Dime con quién andas y te diré quién eres." El
administrador se debate internamente en forma constante entre elegir al que es
leal o al que es eficaz. Por la premura de tiempo, la falta de técnicas adecuadas o
por presiones de diversa indole, el administrador descuida esta funcion vital. En un
cementerio inglés hay una lapida cuyo epitafio reza: "Aqui descansa un gran
hombre, que fue grande porque supo trabajar con hombres mas grandes que él."
No tuvo miedo a la competencia, tuvo miedo a la incompetencia.

Capacitacion. Todos aprendimos gracias a la oportunidad que alguien nos
brindé. Es necesario confiar en la gente, permitirle tomar decisiones, facilitar su
desarrollo personal, obviamente sin perder el control, ya que finalmente la
responsabilidad no se delega. Hoy en dia el cambio tecnolégico nos rebasa.
Nuevas técnicas y métodos vienen a revolucionar el medio y los subordinados
deben aplicarlas de inmediato. La unica manera de no ser superado por las
cambiantes circunstancias, es que el administrador desarrolle habilidades
didacticas para capacitar a su personal en el uso de la nueva tecnologia. Esto es
valido en cualquier campo del conocimiento.

Promotor de la participatividad. Lograr la participatividad y encauzarla a la
solucion de problemas es uno de los mas grandes desafios que tiene el
administrador. Los modernos circulos de calidad, ampliamente impulsados por los
japoneses en sus procesos, han logrado revolucionar entre otras a la industria
electronica. El éxito de estos circulos de calidad depende de la disciplina y la
congruencia entre lo que se dice y lo que realmente se hace. Saber dirigir la toma
de decisiones grupales, sin perder el control sobre la situacién ni ceder en la
calidad de los procesos y productos, es una habilidad que debe desarrollar el
administrador mexicano para enfrentarse exitosamente a la competencia
encarnizada que conlleva la globalizacién econdmica.



Uso efectivo de la autoridad. "Ni tanto que queme al santo ni tanto que no le
alumbre." El exceso de celo puede conducir al autoritarismo; por su parte, una
autoridad relajada puede llevar a la pérdida del control de la situacién. Mas que
jefes, lo que se necesita son lideres.

Motivador entusiasta. ElI administrador tiene una funcién de caracter
psicolégico muy importante: debe ser un agente motivador, es decir, debe
mantener un nivel de animo positivo en lugar de sembrar o ahondar rencores y
malestares entre subordinados, entro éstos y €1 o la empresa. En ocasiones, del
fracaso grupal el buen administrador obtiene su fortaleza; levanta el animo, revisa
la (s) causa(s) del problema y crece con el castigo. Franklin D. Roosevelt logré
sacar la casta del pueblo estadounidense ante el ataque japonés a Pearl Harbor,
al conminar a su naciéon a no darse por derrotada y motivarla para enfrentar el
hecho con animo de victoria. El administrador debe ser un lider mas que un jefe,
es decir, convencer mas que vencer y saber aprovechar su autoridad moral, no
sblo ejercer su autoridad formal. Esta ultima es necesaria unicamente como
medio, ya que de otra forma puede afectar la relacién con los subordinados.

Reconocer el cambio. Heraclito de Efeso, prominente filésofo griego
presocratico, dijo: "Nadie puede bafiarse dos veces en el mismo rio, porque las
aguas nuevas siempre estan fluyendo." También dijo: "El Sol es nuevo cada dia."
Con ello, Heraclito sefialé6 metaféricamente que en realidad no hay nada perenne.
De acuerdo con esta linea de pensamiento, se puede afirmar que no existen
soluciones unicas. Incluso un problema recurrente sera relativamente distinto en
cada ocasion que se presente, pues las situaciones cambian. A pesar de todo,
Heraclito reconocié que la busqueda de lo permanente es uno de los instintos
basicos que impulsan al hombre hacia el camino de la filosofia; es decir, a tratar
de encontrar una verdad universal, la cual, de acuerdo con su pensamiento no es
fija, por lo tanto, se eliminan los dogmas.

En términos modernos podemos decir que el administrador que no se
actualiza con respecto a la tecnologia sera superado por ésta, con lo cual pierde
su efectividad, sin importar sus méritos del pasado. Hay que recordar que el
partido de béisbol se gana con el jonron de hoy, no con el de ayer.

LEGISLACION SOBRE LAS PROFESIONES EN MEXICO.

En el caso de la Licenciatura en Administracion, al inicio de los afios setenta
se reconocio la carrera y se incluyo en la Ley General de Profesiones, la cual
regula la actividad de los profesionistas y faculta a la Direccion General de
Profesiones, dependiente de la Secretaria de Educacion Publica, a expedir la
cédula profesional a aquellas personas que concluyen los estudios
correspondientes a una profesion, en una institucion autorizada, universitaria o
técnica, publica o privada.



Antes de su reconocimiento oficial, las instituciones de estudios superiores
expedian titulos profesionales a los egresados de la carrera. Sin embargo, debido
a la falta de reconocimiento, dicha dependencia no expedia la cédula profesional.

Aunque ya esta reconocida la carrera de licenciado en administracion y se ha
logrado la aceptacion general, no es necesario, para el ejercicio de las funciones
administrativas, el titulo profesional ni la cédula' correspondiente; al contrario,
tenemos el caso del médico, del abogado, del contador publico o del ingeniero,
quienes no pueden ejercer su profesion a menos que cuenten con este documento
legal. La practica de la administraciéon profesional puede ser realizada por
cualquier ciudadano con capacidad juridica, y registrado para tal efecto ante las
autoridades tributarias. Consideramos que en los proximos afos podra darse el
caso de que algunas leyes, por ejemplo la laboral y la mercantil, establezcan la
obligatoriedad de acreditarse mediante la cédula profesional de licenciado en
administracion para efectuar algunos tramites. Sin embargo, la ley vigente exige la
presentacion de examenes en forma periddica para obligar a los profesionistas a
mantenerse actualizados en los avances de su disciplina.

ASOCIACIONES PROFESIONALES

El Colegio de Licenciados en Administracion, actualmente Colegio Nacional
de Licenciados en Administracién (CONLA), surgié por la necesidad de agrupar a
todos los egresados de la licenciatura en administracion y dar cumplimiento a la
ley respectiva, que permite la asociacién de profesionales para defender sus
intereses, emitir opiniones con caracter consultivo y propositivo respecto a
proyectos de ley elaborados por el Ejecutivo Federal y por el Congreso de la
Unioén; difundir y promover la actualizaciéon de conocimientos; impulsar el trabajo
académico del gremio y, en las especialidades laborales de los miembros,
fomentar el prestigio profesional del area y regular la actuacién profesional
mediante criterios éticos. (Se recomienda que todo estudiante efectue la lectura de
los documentos y estatutos emitidos por el CONLA.

La Sociedad Mexicana de Licenciados en Administracion (SOMLA) es un
organo dependiente del CONLA, pero su finalidad es, mas que académica, de
caracter politico y social, aunque también ofrece a sus miembros bolsa de trabajo,
cursos y publicaciones de actualizacion, entre otras actividades.

El Instituto Nacional de la Administracion Publica (INAP) es un organismo
publico dedicado a la investigacion, difusion y capacitacion en temas de
administraciéon publica. En él pueden participar todos los profesionistas
relacionados con la actividad gubernamental, federal y estatal. En cada entidad de
la Republica se han fundado los institutos estatales de administracion publica.

Otras asociaciones profesionales relacionadas con la carrera de
administracion son la Asociacién Mexicana de Ejecutivos en Mercadotecnia, el
Instituto Mexicano de Ejecutivos en Finanzas y la Asociacion Nacional de
Ejecutivos en Relaciones Industriales.



ETICA PROFESIONAL

Para la Real Academia Espanola, ética es: "Parte de la filosofia que trata de
la moral y de las obligaciones del hombre" (Cf. Diccionario de la lengua espariola,
Editorial Espasa-Calpe,19a edicion, Espafia, 1970, p. 591.) Los académicos
también nos dicen que una de las acepciones de la palabra moral es: "Ciencia que
trata del bien en general, y de las acciones humanas en orden a su bondad o
malicia."

Etica proviene del griego ethica o ethice, parte de la filosofia que estudia las
costumbres; moral, del latin moralis, relativo a las costumbres. De esto se infiere
que la ética y la moral se refieren a las costumbres.

De acuerdo con el Diccionario de filosofia de Walter Brugger (Editorial
Herder, Espafia, 1965, pp.191-194), la ética tiene por objeto el examen y la
explicacion de los llamados hechos morales, tales como valores éticos, preceptos,
normas, actitudes virtuosas y manifestaciones de la conciencia, entre otros.

Por ello, podemos decir que la ética es la ciencia filosdfica de la moral;
disciplina practica que trata de erigir o justificar normas de conducta. Estudia la
conducta humana, sus normas, derechos y deberes con respecto a la sociedad en
que se da, y senala lo que "debe" o "no debe" hacerse en una agrupacion social
determinada.

Por su parte, el diccionario de Henry Pratt define la ética social como el
"punto de vista sobre las cuestiones morales que busca, sobre todo, una
orientacion practica respecto a los problemas concretos de la sociedad, y que por
eso incluye las cuestiones que se planean en la vida politica (administrativa), en la
econdmica y en la sexual".

Caédigo de ética profesional

La "ética personal" se encuentra presente en todos los actos del individuo, lo
cual incluye los que efectua en el desarrollo de su profesion, entendiendo ésta
corno: "Empleo, facultad u oficio que cada uno tiene y ejerce publicamente”
(Diccionario de la lengua espafriola, op. cit).

La especializacion del trabajo humano moderno ha planteado problemas de
ética profesional sin referencias morales; por ejemplo, en la ciencia médica los
trasplantes de 6rganos propiciaron grandes debates que se han debido abordar
para justifica, o reglamentar el trabajo profesional mediante cdédigos de ética
especiales. ElI administrador se encontrara constantemente ante problemas sin
marcos de referencia que le ayuden a normar su criterio de accion, los que tendra
que resolver con sentido ético y criterio profesional. A menudo puede tropezarse
con el hecho de que para alcanzar una meta debera tomar alguna decision grave,
por ejemplo, cerrar una fuente de empleo.



Debido al desarrollo de las profesiones se han creado asociaciones de
quienes las practican. Tales agrupaciones han establecido principios normativos
para orientar el criterio de sus agremiados en relacion con los deberes de la
profesiéon hacia la sociedad, especialmente para con aquellos a quienes se ha de
servir directamente. Un ejemplo de estos principios es el juramento de Hipdcrates,
que efectian los médicos, cuyo cumplimiento es considerado como de
observancia obligatoria. Los principios regentes del ejercicio profesional de una
disciplina se encuentran plasmados generalmente en los cédigos de ética emitidos
por las asociaciones profesionales correspondientes. Lea el Cdodigo de ética del
licenciado en administracion emitido por el Colegio Nacional de Licenciados en
Administracion (CONLA).

RESUMEN
En esta unidad se estudio:

1. La administracion y los organismos sociales, asi como sus conceptos
basicos y su relacion con la ciencia, el arte, la técnica y el método
cientifico.

2. La relacion de la administracion con ofras disciplinas o ramas del
conocimiento, como la contaduria, la informatica, la psicologia, la
economia y el derecho. Asimismo, la relacion de la administracion con
las matematicas y la estadistica.

3. Se estudio la historia de esta profesion en el mundo y especialmente
en México.

4. La universalidad de la teoria y el ambiente social. Esto quiere decir
que independientemente de que la administracion tenga validez
universal, el administrador debe aplicar los principios teoricos
conforme a la idiosincrasia, recursos y legislacion nacional o local.

5. Los campos de trabajo en los que se desenvuelve el licenciado en
administracion: el sector publico, privado, ejercicio independiente, la
docencia y la investigacién. En este mismo punto se analizé la
perspectiva ocupacional del licenciado en administracion, destacando
su funcién en el manejo de la informacion, su papel en el comercio
exterior y en el area de produccion, sobre todo en lo relativo a la
calidad y productividad.

6. Las funciones que se han relacionado con administrador profesional
en nuestro pais: maximizador de utilidades, tecnocrata burocratico,
aliado natural del capital y ocupante de puestos ejecutivos. Se
presentd el papel real que debe desempefiar el licenciado en



administracion como lider de grupos de trabajo y promotor de la
productividad, basandose en la mejora continua de la calidad.

Se senalé también la existencia de una legislacion normativa de las
profesiones y su impacto en el ejercicio de la profesion de licenciado
en administraciéon. Se vieron también cuales son las principales
asociaciones profesionales de licenciados en administracion y sus
funciones fundamentales.

Se revisaron los conceptos basicos de la ética y se estableci6 la
necesidad de contar con principios éticos regulatorios del ejercicio
profesional. Especificamente, para el licenciado en administracion, el
Codigo de ética del licenciado en administracion expedido por el
CONLA.

AUTOEVALUACION

8.

9.

Define el término administracion.
Define el concepto de organismo social.
Compatra la teoria administrativa y la administracién empirica.

Explica la relacion de la administracion con las ciencias del
comportamiento.

Describe la relacion entre administracion y contaduria, el derecho y la
informatica y explica por que le son utiles al administrador.

Explica el papel de las matematicas en el trabajo del administrador.
Define qué es la ciencia.
Menciona y explica los pasos del método cientifico.

Define el concepto de hipdtesis.

10. Define arte y técnica.

11.¢,Como pueden el estudio de las organizaciones y la Administracion

alcanzar la categoria de actividad cientifica?

12.Define y diferencia los términos "profesionista" y "profesional”.

13.Indica en qué institucidn y en qué afio se inicio la imparticidn de carreras

administrativas en México.



14. Menciona datos relativos a la aparicion de la carrera de administracion en
nuestro pais.

15. Senala los antecedentes histéricos de la ensefianza de la administracion
en México.

16.Menciona las principales diferencias entre los estilos de direccion
japonés, estadounidense y mexicano.

17.Menciona los requisitos que se deben cumplir para ejercer la profesién de
licenciado en administracién segun la ley reglamentaria.

18.Menciona las principales asociaciones profesionales mexicanas de
administradores.

19. Define el término ética.

20.Menciona los apartados del Codigo de ética del licenciado en
administracion.

21. Efectua un breve resumen de los principios éticos que describe el Codigo
de ética del licenciado en administracion.

Caso practico

~ Lee detenidamente el caso practlco quesepresema _ general de Industrias Cerdmicas de Toluca, S. A.,

a continuacion y contesta las preguntas correspon- _ se encuentra ante la siguiente disyuntiva financie-
dientes, fundamentando las respuestas en las de- ra: liquidar al 25% de los trabajadores con sdlo el
“claraciones del Codzgo de et:ca del Itcencmdo en  50% de la cantidad que les corresponde segin la
admzmstmcwn 0 _ o - ley o hacerlo legalmente, lo cual implicaria cerrar

o - - laempresay acabar con esta fuente de empleo, lo
.Cc_mside‘ra que el licenciado Gonzélez, gerente que significaria un fracaso.



Unidad 2

e Origenes de la administracion

“La ciudad nace, en mi opinidn, por darse la circunstancia de que ninguno
de nosotros se basta a si mismo, sino que necesita de muchas cosas... Asi
pues, cada uno va tomando consigo a tal hombre para satisfacer esta
necesidad y a tal ofro para aquella; de este modo, al necesitar todos de
muchas cosas vamos reduciendo en una sola vivienda a multitud de
personas en calidad de asociados y auxiliares, y a esta cohabitacion le
damos el nombre de ciudad.”

(Platon, ‘La Republica’, 399 a. C.)



SEGUNDA UNIDAD

ORIGENES DE LA ADMINISTRACION

OBJETIVO Y MISION DE LA UNIDAD
Al finalizar las actividades de esta unidad-, el estudiante debera:

. Anahzar los origenes de la admlnlstrac:on

e Fvaluar la influencia que han tenido las distintas formas de orgamzac:on, desde las
antiguas civilizaciones hasta nuestros dias. .

e Justificar las perspectwas de los admlmstradores y la admmlstrac:on
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ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA ADMINISTRACION

de modo consciente e

la administracién
Infinidad de hechos historicos demuestran que, desde sus

origenes, el ser humano tuvo necesidad de organizarse para alcanzar algun

hombre ha aplicado

El
inconsciente.

por lo que se establecié en grupos para protegerse del medio

objetivo,

ambiente.

1a

e

0 lusiones sobre cémo deb

O a conc

la humanidad lleg

Poco a poco,
organizarse para producir lo que necesitaba, aprendid de los fracasos, también



de sus éxitos y gradualmente formé una teoria empirica que se transmitié de
generacion en generacion bajo las condiciones especificas de cada pueblo.

Desde el momento en que tuvieron que hacer una tarea ardua o pesada,
como cazar, mover una roca O recolectar sus alimentos, los hombres
necesitaron de la ayuda mutua para lograr lo que deseaban. Y en la medida en
que la tarea era mas dificil, requirieron una mejor organizacion. Surgieron
entonces los lideres que dirigian las operaciones, como la caza de un mamut o
la construccidn de una piramide, en grupos mas evolucionados.

Naturalmente, no se puede decir que en los inicios de la organizacién
social (familias, tribus y clanes) haya existido una carrera de licenciado en
administracién; pero es evidente que existieron actos administrativos que
permitieron a los hombres primitivos realizar las actividades necesarias para
satisfacer sus necesidades basicas. En esos actos hubo planeacion y
organizacion, ejemplo de lo cual es la division del trabajo; ademas, siempre
hubo lideres que guiaban a otros en el desempeno de las labores cotidianas.

Con el paso de la vida primitiva a las primeras civilizaciones, se fueron
desarrollando estructuras y organizaciones sociales, hasta alcanzar el estado
actual. Enseguida analizaremos algunos aspectos relevantes de dicho
desarrollo.

Primeras civilizaciones

Asia Menor y los judios. El pueblo judio estuvo entre los primeros en
aceptar el monoteismo. Practico formas capitalistas desde el 1000 a. de C.
aproximadamente, e influyd en Europa, en diversas épocas, a través de
constantes migraciones.

El libro judio mas importante es el Antiguo testamento contenido en la
Biblia. En él hay diversos pasajes que han influido en la teoria administrativa
moderna. Hay muchos refranes populares cuyo origen se encuentra en los
Proverbios salomonicos, por ejemplo: "El que a dos amos sirve, con uno queda
mal."

También citamos el pasaje biblico del Exodo, capitulo XVIII, en el cual
Jethro, suegro de Moisés, dice a éste: "ensefia a las personas las ordenanzas y
las leyes. . . selecciona a los mejores... y asignales ser guias de miles, y guias
de cientos, y guias de cincuentas, y guias de decenas y esos guias deben
administrar las cuestiones de rutina y llevar a Moisés sélo las cuestiones
importantes”.

Europa. En la antigledad, la civilizacion mas evolucionada de Europa, fue
la griega. Durante el milenio precedente al inicio de la era cristiana, surgieron y
florecieron en el Peloponeso diversos pueblos. Entre ellos destacod el
espartano, famoso por su disciplina militar y porque vivid, de alguna manera, en
un régimen relativamente socialista. Licurgo, rey de Esparta, tomé de los
egipcios la idea de separar al ejército del resto del pueblo y lo hizo bajo
estrictos principios racistas, pues solo a los mas fuertes e inteligentes se les



permitia entrar a dicha institucion. A los nifos que nacian demasiado débiles o
con algun defecto fisico, se les mataba. Se dice que era tan rigida la disciplina
observada por los soldados espartanos, que debian obedecer 6rdenes aun
en contra de su propia vida. Si le era ordenado caminar de frente y habia algun
precipicio, €l no podia interrumpir su marcha aunque finalmente cayera. Este
pensamiento aun prevalece, y muchos supervisores modernos consideran que
sus ordenes deben acatarse sin discusion: "el jefe siempre tiene la razén".

No toda la filosofia griega vino de Esparta. La mitologia jugd un papel muy
importante en el comportamiento del pueblo. A través de historias sobre sus
dioses, fabulas y leyendas, se plasmaba, metaféricamente, toda su vision del
mundo. Homero escribié la lliada y la Odisea, epopeyas donde se sefalan
pautas de comportamiento. Muchos autores modernos utilizan las figuras
mitoldgicas como formas para explicar situaciones cotidianas. Asi, por ejemplo,
usan todavia la figura de Pigmaliéon para ilustrar cdmo el buen trato a los
trabajadores provoca la modificacion de su comportamiento, con lo cual apoyan
las teorias de Douglas McGregor.

Influencia de los fildsofos

Socrates (470-399 a. de C.), fue el primer occidental en afirmar que "todo
el conocimiento de los sentidos es falso, no digno de confianza por
imperfeccién de los mismos", es decir, genera conocimiento subjetivo, no
objetivo como el basado en los hechos.

Se puede considerar a este fildsofo como padre de la dialéctica, ya que
afirmé: "lo Unico que sé, es que no sé nada". Este era su principio fundamental
para llegar a la verdad, por lo cual preguntaba a todo aquel que encontraba el
porqué de las cosas. Llegé a la conclusién de que los iletrados, hombres del
mercado, lograban profundas deducciones con mayor rapidez que los eruditos
de la época.

Como una extensién del pensamiento socratico, hoy podemos afirmar
que, en las organizaciones modernas, el empleado y el operativo conocen
ciertas causas de los procesos mejor aun que los directivos, aunque estos
ultimos tengan una vision global mas precisa.

Hay que recordar que Sécrates fue condenado a morir envenenado con
cicuta. A pesar de ello, consideré que era la ignorancia de sus jurados quien
realmente le condenaba, ya que segun él, éstos no eran hombres de mala fe,
sino ignorantes, puesto que lo acusaban de pervertir a la juventud al
cuestionarles dialécticamente sobre el origen de los dioses griegos.

Platon. Nacié en Atenas en el 427 a. de C. Fue discipulo de Socrates,
escribié La Republica, Las Leyes, Criton, Feddn, Gorgias, El banquete y otras
obras. Muri6 en el 347 a. de C.

Con motivo de la muerte de Sécrates en el afio 399 a. de C., Platén
escribid La Republica, obra en la que pretendié formular un modelo de
organizacion social gobernada por una aristocracia de filosofos y sabios, a los



que se prohibia acumular riqueza, por ser ésta contraria a la naturaleza de la
bondad y la virtud. Platén derivo el origen del Estado de la necesidad humana
de asociarse y de la division del trabajo. Estas son sus palabras:

La ciudad nace, en mi opinién, por darse la circunstancia de que ninguno de nosotros se
basta a si mismo, sino que necesita de muchas cosas. . . Asi, pues, cada uno va tomando
consigo a tal hombre para satisfacer esta necesidad y a tal otro para aquélla; de este modo, al
necesitar todos de muchas cosas vamos reduciendo en una sola vivienda a multitud de
personas en calidad de asociados y auxiliares, y a esta cohabitacién le damos el nombre de
ciudad.

En otro parrafo dice: "Cuando mas, mejor y mas facil se produce, es
cuando cada persona realiza un solo trabajo de acuerdo con sus aptitudes... y
sin ocuparse de nada mas que de él."

Algo semejante ocurre en las empresas y organizaciones modernas, ya
que por regla general los hombres no poseen todas las habilidades necesarias
para realizar todas y cada una de las diversas actividades implicadas en el
funcionamiento de dichas empresas y organizaciones. El mismo directivo debe
percatarse de que sus subordinados y colaboradores pueden tener habilidades
natas o adquiridas que €l no posee.

Platon se inclind por el régimen aristocratico, en el que los gobernantes
deben ser fildsofos y tender a la contemplacion del bien. Describe cémo han de
seleccionarse y probarse, y detalla los elementos de la formacion que deben
recibir.

Platén sostiene que existen tres clases de hombres, segun su nivel de
raciocinio:

La de oro: los gobernantes
La de plata: los guerreros
La de hierro y bronce: labradores y artesanos.

El pensamiento platonico aun subsiste en muchas organizaciones
modernas, en donde es comun oir: "Dios hizo a unos cuantos para mandar (la
aristocracia) y a los demas para obedecer."

Aristoteles (384-322 a. de C.). El mas destacado discipulo de Platon fue
Aristoteles, nacido en Estagira, Macedonia, por lo cual fue llamado el
"Estagirita".

En sus trabajos, Aristoteles critico el pensamiento de su maestro, sobre
todo en lo relativo a las ideas utopicas de La Republica y Las Leyes. También,
en el campo filosofico se apartd de sus ideas, a partir de su propia concepcién
del origen de las ideas. Se dice que Platon fue el "idealista" y Aristételes el
"realista".

Su obra mas discutida en administracion, ciencia politica, derecho y
economia es La Politica, en la que distingue los conceptos de Estado y
Gobierno (autoridad) y plantea la necesidad de separar la autoridad del Estado



en tres poderes: legislativo, ejecutivo y judicial, para lo cual sefala la
organizacion y funciones de éstos. Tal divisidn se conserva hasta nuestros dias
en muchos Estados. En este aspecto se le considera antecesor de
Montesquieu, quien establecié la operatividad del principio de division de
poderes, base de la limitacion en el ejercicio del poder.

Aristoteles, al referirse al orden de la sociedad, critica que Platon hubiera
saltado del concepto de individuo al de aldea, sin tomar en cuenta a la familia
como la célula social basica del Estado. El "Estagirita" incluye al esclavo como
elemento de la familia, tratando de justificar, asi, la esclavitud.

Segun él, los actos administrativos desde el punto de vista econdémico,
pertenecen a filos categorias:

a) La economia natural, que se encarga de la administracion de los
recursos.

b) La crematistica, que se encarga del incremento y adquisicion de los
recursos.

No cabe duda que los pensamientos de Aristételes continuan vigentes en
nuestra civilizacion, ya que las empresas, en tiempos de abundancia de
recursos, orientan su crecimiento hacia el mercado, se dedican a vender y
descuidan su administracion interna e incluso desperdician recursos. En
épocas de crisis se dedican a controlar mejor los recursos y logran disminuir
desperdicios, tiempos muertos y gastos innecesarios.

La ética aristotélica influyé6 en mayor o menor medida durante casi 2000
afnos. En el medioevo, esta concepcion limitd mucho el desarrollo comercial, ya
que lo consideraba necesario aunque poco ético. La filosofia aristotélica
también plantea la importancia de la teleologia y de la ontologia en la accidn
humana, pues ambas estudian los ultimos fines y la esencia del quehacer
existencial. Hoy se conoce a esto como la mision de la existencia del ser
humano y de las organizaciones. Aclarada la mision de la organizacion y del
ser se aclara la accion.

Epicuro (341-270 a. de C.). Fue otro destacado filésofo griego. Para él
existen dos clases de verdad: a) las verdades de existencia, y b) las verdades
de juicio.

Respecto a las primeras, Epicuro afirmé que son verdades objetivas, ya
que radican en la naturaleza misma de las cosas u objetos, mientras que las
verdades de juicio son nuestras conclusiones, sin importar cdmo hayamos
llegado a ellas.

Contrariamente a Socrates, Epicuro sefald que los sentidos no nos
engafian y que por lo tanto las sensaciones percibidas por el hombre son
verdaderas, que el ojo funciona perfectamente, ya que es una maravilla de la
naturaleza, y que el cerebro esta compuesto por finisimas fibras y pequenas
moléculas. Lo que cambia nuestra percepcidn de la realidad son nuestros



juicios u opiniones (prejuicios). Es considerado precursor del pensamiento
materialista, ya que atacaba duramente a la religion, la que en esa época se
valla del temor para ganar adeptos.

Los romanos. El pueblo romano comparte con Grecia el mérito de ser
forjador de la sociedad moderna occidental. Establecido bajo un Estado sélido,
administrado excelentemente, logré un esplendor que pocas civilizaciones han
alcanzado.

Los patricios formalizaron las relaciones sociales gracias al Derecho:
reglamentaron las del Estado con respecto al pueblo a través del Derecho
Publico (ius publicum); los del individuo merced al Derecho Privado (ius
privatum). El término ius deriva del sanscrito y significa "liga", lo que indica que
el Derecho es una de las fuerzas que amalgaman a quienes pertenecen a la
misma sociedad. Los romanos decian ubi societas, ibi ius, lo cual significa que
donde hay una verdadera agrupacion social, existe una norma que la regula. La
teoria moderna de la administracién sefiala que a medida que aumenta el
numero de personas, crece la estructura de la organizacion, haciéndose mas
formal y compleja; ello exige normas y politicas para la administracion y la
consecucion de objetivos, es decir, el establecimiento de un marco legal
interno.

El legislador de aquel pueblo -organizador social- separ6 los conceptos
"ser humano" y "persona", en virtud de que a él le interesaba enjuiciar
situaciones generales que se podian presentar en relacion con las personas y
no las cualidades fisicas y psiquicas inherentes al hombre. Asi, lo relativo al
nacimiento, fallecimiento, convenios y contratos, al igual que todo lo derivado
de dichas situaciones, como las propiedades, las asociaciones y otras
regulaciones administrativas de interés general, estaba ligado a los derechos
de la "persona". Esta formalizacion legitimé el concepto de propiedad privada,
pilar del capitalismo moderno. Para los romanos la propiedad era un derecho
absoluto. Defendian el ius utendi, fruendi et abutendi, es decir, el derecho al
uso, al goce y hasta al abuso de los bienes privados, extremo que ya no es
aceptable. Por ejemplo, no por ser propietario de una propiedad agricola se
tiene derecho a deforestar y a contaminar los rios, o porque se paga el agua
ésta puede desperdiciarse. El abuso de las posesiones ha llevado a un nivel
elevado de consumismo.

Influencia de la iglesia catdlica y la época medieval

La iglesia catdlica como institucién y como organizacién social es y ha
sido modelo de estructura: su sistema jerarquico, su division territorial, su
divisién entre lo administrativo y lo eclesiastico le han permitido subsistir
durante casi dos milenios, y muchos autores la citan como paradigma
organizacional. También el concepto de autoridad y obediencia es basico para
el funcionamiento de esta instituciéon, ya que el sacerdote catdlico debe
obedecer tal cual cadaverum, esto quiere decir que un cadaver no reclama y si
se le mueve una mano se queda conforme a la voluntad del sujeto que la ha
movido.



Por otro lado, la iglesia catdlica fue rectora de los valores del hombre
durante el medioevo y en el campo comercial impuso valores éticos severos; la
actividad de los mercaderes se consideraba vergonzosa e ilicita. La usura
equivalia a un robo. El valor fundamental de este periodo radicé en la salvaciéon
del alma, objetivo surgido del siguiente principio: el hombre fue puesto en la
Tierra durante un periodo en que su primer afan debia consistir en prepararse
para la eternidad. Esta concepcion ética detuvo el desarrollo industrial. En la
ultima parte del medioevo, se desarrolla una creciente actividad comercial en
los estados italianos, debido al incremento de las actividades gremiales de los
artesanos. Se produce al mismo tiempo un creciente intercambio comercial de
productos entre los estados. "Las Cruzadas no sélo tuvieron un objetivo
religioso, sino que también obedecieron a causas econdémicas, para desarrollar
el comercio con el Medio Oriente", sefiala Silva Herzog.

Por las razones antes expuestas, la influencia que la iglesia catdlica ha
tenido en el mundo industrial moderno ha sido determinante, tanto para el
desarrollo como para el retraso, ademas de constituir un modelo de estructura
organizacional que aun se estudia en la formacién del licenciado en
administracion.

Influencia de la organizacion militar

Durante la Edad Media, los ejércitos estaban formados por mercenarios
(personas que se vendian al mejor postor, para pelear en su nombre). Sin
embargo, Nicolas Maquiavelo consideré que un buen gobernante no debia
depender de estas fuerzas, sino formar su propio ejército. Asimismo,
recomend6 que, constantemente, este grupo debia practicar enfrente de la
ciudadania, para lograr un doble efecto: primero, para tener siempre un buen
estado fisico y, obviamente, también para intimidar a la poblacion con el fin que
fuera mas facil lograr el orden interno.

Si bien el origen de la milicia no data exclusivamente de la concepcion de
Nicolas Maquiavelo, toda vez que los espartanos, los griegos y muchos otros
pueblos contaban con ejércitos propios y dividian a las fuerzas en legiones,
centurias, etcétera, el sistema moderno de la organizacion militar si es obra de
este genial politico florentino. El establecié la necesidad de retomar los
sistemas romanos de dirigir ejércitos reducidos. EI modelo de organizacion
militar propuesto por Maquiavelo ha sido adaptado en las diversas épocas a las
circunstancias particulares. Asi, en nuestro ejército, el mando entre los
soldados es ejercido por cabos; asimismo, un numero reducido de cabos
depende de un sargento; un grupo de sargentos recibe 6rdenes de otro
superior, y asi sucesivamente hasta formar batallones, divisiones, etc. El
ejército también estd organizado por especialidades: caballeria, infanteria,
ingenieros, transmisiones, etc. A su vez, el ejército divide los territorios en
zonas militares, pero todos sus componentes dependen de un mando superior
centralizado.

Las empresas modernas dividen las cargas de trabajo en areas
funcionales, encargadas de actividades especificas. A esta division moderna se
le llama linea-funcional, por su origen militar, con toda la carga de autoritarismo



que ello implica. Por estas razones, Lyndall Urwick, un tedrico de origen militar,
surgido a principios de siglo, al sentar las bases de la divisién del trabajo en las
primeras obras publicadas sobre la materia, sefaldé las razones para la
extension limitada de las estructuras administrativas, argumentando las
ventajas que tiene este tipo de organizacion para el ejército.

En resumen, son tres las influencias de orden militar sobre el campo de la
teoria administrativa moderna: a) la estructura jerarquica y la divisiébn por
tramos cortos de mando, b) la autoridad lineal y c) la disciplina rigida del
acatamiento de las 6rdenes sin discusion.

Otra aportacion de la organizacién militar a la teoria administrativa, es el
uso de algunas palabras antes restringidas al uso familiar. Entre ellas se
encuentran estrategia, tactica, operaciones, reclutamiento y logistica,
actualmente muy difundidas en las organizaciones.

NACIMIENTO DE LA ETICA CAPITALISTA Y LA REVOLUCION
INDUSTRIAL

Vamos a estudiar cinco puntos sefialados por Kast y Rosenzweig en
Organization and Management, con el fin de tener un panorama claro de este
fendmeno historico:

1) La concepcion judaica, como antecedente.
2) La ética protestante.
3) La tecnologiay su influencia en la Revolucién Industrial.

4) Las doctrinas economicas clasicas, con nuevas ideas:

a) Mercantilismo.
b) Adam Smith y el liberalismo econémico.

5) El darwinismo social, que refuerza todo lo anterior.

Concepciodn judaica de la riqueza. Es determinante la influencia del
judaismo sobre el cristianismo; sin embargo, segun Sombart:

Mientras que el cristianismo sostenia en sus primeras épocas ideales de
pobreza y humildad, el judaismo no rechazaba a los ricos; mientras que el
cristianismo estaba invadido por el espiritu del amor, el judaismo practicaba un
nacionalismo extremista... Se ha llamado a los judios padres del intercambio
libre y por tanto del capitalismo.

No se puede omitir la consideracion del enfoque judio que constituye la
base y antecedente mas remoto del capitalismo. Afiade Sombart:




La religion judia no impuso restricciones a la actividad comercial y a la
acumulacion de la riqueza, como sucedid con el cristianismo.

Los judios en Europa fueron eliminados de la propiedad de la tierra y
restringidos en la participacion de muchas actividades. Por tanto, vieron en el
comercio una alternativa. Los valores judios sobre un trabajo duro, la economia
y su ortodoxia religiosa los condujeron al desarrollo econémico de su ghetto.

Otro aspecto que permitié y foment6 la acumulacion de la riqueza entre
los judios fue la institucion de la dote.

La ética protestante. Debido a los cambios surgidos en la concepcion
catdlica sobre las actividades comerciales, muchos de los valores antiguos
referentes al comercio se fueron perdiendo. Sin embargo, la transformacién
mas fuerte, segun varios autores, surgi®6 de las concepciones del
protestantismo.

Max Weber senala que la ética religiosa del movimiento protestante crea
un clima econdémico y ético que fue altamente favorable para el desarrollo del
capitalismo y la industrializacion en Inglaterra, Escocia, Holanda y, mas tarde,
en Nueva Inglaterra. La ética luterana favorece a la empresa individual y
recuerda la importancia del trabajo como una forma de agradar a Dios. Esta
filosofia fue reforzada y ampliada por Calvino, quien expresé que la frugalidad,
la economia y la industria son virtudes humanas, lo cual influyé enormemente
en la escala de valores de los primeros industriales. La ética protestante
generalizé la nocion de que el éxito mundano puede ser una sefal divina.
Calvino cre6 un instrumento religioso que armoniz6é en forma efectiva con la
divulgacién del beneficio industrial.

Por lo anterior, puede afirmarse que el protestantismo difundié las normas
basicas para el desarrollo del capitalismo.

El mismo autor hace notar que en todos los mensajes de Benjamin
Franklin hay una esencia de ética protestante, como lo reflejan los siguientes
refranes que Max Weber transcribe en su obra El espiritu del capitalismo:

Piensa que el tiempo es dinero.
Piensa que el crédito es dinero.
Piensa que el dinero es fértil y reproductivo.
Piensa que, segun el refran, un buen pagador es duefio de la bolsa
de cualquiera.

A veces, esto es de gran utilidad. Aparte de la diligencia y la
moderacién nada contribuye tanto a hacer progresar en la vida a un joven
como la puntualidad y la justicia en todos sus negocios.

Las mas insignificantes acciones que pueden influir sobre el crédito de
un hombre, deben ser tenidas en cuenta por él.

Guardate de considerar como tuyo cuanto posees y de vivir de acuerdo
con esa idea.

Por seis libras puedes tener el uso de 100, supuesto que seas un
hombre de reconocida prudencia y honradez. Quien malgasta inutilmente a
diario un céntimo, derrocha seis libras al cabo del afio, que constituyen el
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Tecnologia y Revolucidén Industrial. Debido a su situacion de potencia
colonialista, Inglaterra logré controlar grandes mercados a los que no podia
surtir con su rudimentaria industria de talleres caseros. Los descubrimientos del
mecanico Arkwright desarrollaron la primera hiladora mecanica que
posteriormente fue movida por energia hidraulica con un poder doscientas
veces mayor que el del proceso artesanal.

James Watt, segun anota textualmente Silva Herzog, "fue un hombre
extraordinario por su gran inteligencia y notable ilustracién. Vio la luz en 1736 y
murié en 1819. Perfecciond la maquina de vapor en varias etapas, desde su
primer experimento de 1761 en la Universidad de Glasgow, hasta 1790. En
1769 obtuvo la primera patente de su maquina. El trabajo de Watt sobre la
maquina de vapor fue, segun Usher, de un caracter predominantemente
cientifico y critico, que implico innovaciones esenciales, pero sin que éstas
fueran otra cosa que meras aportaciones a un todo ya existente. Sea ello lo
que fuere, cierto es que Watt hizo posible la aplicacion de la maquina de vapor
a la industria, con lo que presté un servicio de primera importancia al progreso
econdémico”.

Otras aplicaciones técnicas, como las de Henry Cort en la industria del
hierro forjado, facilitaron el proceso productivo e incrementaron la produccion.
Robert Fulton experimentd con éxito el barco a vapor. Muchas otras
aplicaciones técnicas aparecieron paulatinamente.

El capitalismo que irrumpe durante la Revoluciéon Industrial, provoca una
explotacion masiva por parte de los industriales, influidos por el pensamiento
econdmico vigente. La mano de obra se veia como una mercancia sujeta a las
fuerzas del mercado sin regulacion de las relaciones obrero-patronales por
parte del Estado, tal como lo postulan las doctrinas econdmicas que
revisaremos mas tarde.

Sin embargo, no se hicieron esperar diversas reacciones de pensadores y
movimientos sociales, tales como la Revolucion Francesa, la independencia de
Estados Unidos, el ludismo y los sabotajes (acciones emprendidas por los
trabajadores en protesta por las condiciones de trabajo); los papas Leodn Xll y
Ledn XIII emitieron enciclicas conminando a los patrones a dar un mejor trato a
los trabajadores.

Doctrinas econdmicas clasicas: el mercantilismo y el liberalismo

Para Max Weber el mercantilismo consistié en la traslacion de la ética
capitalista a la politica: el Estado debe proceder como una empresa, para
fortalecer su poderio a través del incremento del tesoro publico.

También la teoria del mercantilismo sostiene que la riqueza consiste en la
acumulacion de oro y plata y que, en consecuencia, el pais mas rico es aquel
que dispone de mayor cantidad de metales preciosos. Asimismo, considera
fundamental el desarrollo de la industria porque favorece, la acumulacién de
grandes capitales, y afirma que los paises deberian comprar poco y vender



mucho, para tener una balanza comercial favorable e incrementar sus
disposiciones en metales preciosos.

Adam Smith y el ‘laissez faire'. En 1776, Adam Smith, publico su libro
Investigacion sobre la naturaleza y causas de la riqueza de las naciones. Con
ello, la ética capitalista recibié un gran apoyo tedrico que aun influye en el
pensamiento del sistema.

Smith argumenta que:

e Las libertades econdmicas benefician a toda la sociedad, bajo la
premisa de que cada individuo maximizara su propio interés.

e La mano invisible del mercado y la competencia restringen los
intereses individuales, asegurando asi la maximizacion del interés
social.

e Cualquier interferencia gubernamental tiende a romper el balance
natural.

Por otro lado, ponderé el concepto de libre empresa. La tendencia basada
en el principio liberal de "dejar hacer" encajaba admirablemente en el
pensamiento tecnologico e industrial y dio impulso al desarrollo industrial.

Roberto Owen y el pensamiento socialista utépico

Durante los primeros afos del siglo XIX, los sistemas
de produccion se basaban fundamentalmente en la
fuerza motriz de la maquina y del ser humano. El
liberalismo econdmico generd condiciones para que
los duernios del capital hicieran crecer su patrimonio
con base en la explotacion desmedida: jornadas de
trabajo de 16 a 18 horas, contratacion de menores de
20 anos en calidad de aprendices, ausencia de
higiene y de cualquier medida de seguridad. Esta
situacién provoco que una serie de pensadores de la
época protestara e  hiciera propuestas de
reestructuracion de las relaciones de produccion,
algunas tan inaplicables que fueron calificados
Roberto Owen posteriormente por Marx y Engels como ""socialistas
utopicos". Entre tales pensadores se puede

mencionar a Carlos Fourier, el conde de Saint Simon y a Roberto Owen, quien
posiblemente ha sido el mas importante y el mas cercano a la administracién
entre los pensadores socialistas del siglo pasado, por haber sido precursor de
modificaciones concretas dentro de las organizaciones fabriles de Inglaterra.



Walter Montenegro afirma:

Roberto Owen es acreedor a mencion especial por ser uno de los pocos utépicos
que formularon su teoria no en un plano de las ideas puras, ni desde la trinchera de las
clases desposeidas, sino mas bien en el campo de las clases poseedoras. En efecto:
Owen fue un préspero empresario textil inglés, nacido en 1771, que organizé una
comunidad llamada New Lanark, moldeada de conformidad con los principios de su
socialismo utoépico, para demostrar que las condiciones del medio social influyen
decisivamente en la posibilidad de perfeccionar los medios de produccion.

En New Lanark; donde tenia su fabrica, construyé viviendas para los obreros,
escuelas para los hijos de éstos, comedores y campos de recreo, etc. Y demostré
practicamente que era posible trabajar en esas condiciones y obtener todavia utilidades.

Algo mas: merced al bienestar suministrado a sus obreros, consiguié de ellos un
indice mas alto de productividad.

De los satisfactorios resultados de su experimento sacé Owen argumentos
practicos para proponer una serie de medidas de proteccion a los trabajadores, tales
como la reduccion de la jornada de trabajo a sélo 12 horas (en ese entonces su duracion
quedaba al arbitrio del empresario, y era corriente que los obreros, aun los nifios,
trabajasen alrededor de 16 o 18 horas diarias), la prohibicion del trabajo a los menores
de 10 afos, la educacién universal, organizacion de gremios y asociaciones de tipo
cooperativo como controles eficaces para moderar los excesos del capitalismo, etc. Por
todo ello se considera a Robert Owen, con justicia, uno de los precursores de la
legislacion social y del trabajo.

De la gran obra de Owen, ademas de lo indicado, quedan las cooperativas, para las
cuales sentd las primeras bases, y la organizacion sindical de la que también fue
precursor al organizar en Inglaterra la Grand National Consolidated Trade Unions.

Como se puede ver, Owen fue el mas grande de los utépicos porque pasoé
del pensamiento puro a la aplicacion de las ideas. Para lograr sus propésitos
con hechos concretos, realizé cambios en su fabrica de New Lanark y
establecio el Sistema Cooperativo en Estados Unidos al fundar en Indiana, en
1825, la New Harmony (Nueva Armonia).

México

Los principios administrativos tienen caracter universal, razén por la cual
podemos hablar de que existe una ciencia administrativa para México, Bolivia o
Francia. Pero sabemos también que los aspectos culturales determinan
muchas acciones administrativas. Por ello, haremos una breve resena del
fendbmeno administrativo en las diferentes etapas de la vida de México.

Epoca precolombina

La historia del México precolombino es tan antigua y tan amplia que seria
imposible resumirla en pocas lineas. Se dice que en el espacio ocupado, por el
México contemporaneo hay vestigios de civilizaciones que existieron hace
20,000 anos. Desde hace 7,000 hubo ya grupos que dejaron la vida némada
para establecerse en puntos determinados del territorio, cultivando algunos
productos y domesticando animales como el perro y el guajolote. El cultivo de
maiz, que empezo hace 4000 afios, ocasiond la aparicion de ciertas practicas
econdmicas y administrativas de interés, como la fabricacion de tejidos y
ceramica para el autoconsumo. Con el tiempo, los productos del trabajo



agricola y fabril llevaron a los hombres a la especializacion regional y al
intercambio. Este desarrollo provoco la aparicion de clases sociales: nobles,
religiosos, comerciantes, agricultores y hasta siervos de las otras clases.
Asimismo, se produjeron guerras por el dominio de unos sobre otros.

Hace unos 3500 afos se inicid la irrigacion, con la cual aparecieron las
grandes ciudades con practicas religiosas y ritos complejos. Los enigmaticos
olmecas constituyen la civilizacidon mas antigua. Habitaron en la zona costera
del Golfo. Tuvieron una teocracia compleja, como lo demuestran todos sus
monumentos y grandes esculturas. Se les considera forjadores de las culturas
maya, teotihuacana, zapoteca y totonaca. Su predominio perduré hasta el siglo
| a. de C.

Los mayas vivieron en el sur de nuestro territorio, Guatemala, El Salvador,
Honduras y parte de Nicaragua. Dominaron la astronomia gracias a sus
conocimientos matematicos. Su calendario era mas exacto que el conocido por
sus contemporaneos europeos. Desarrollaron ciudades con gran vitalidad y
arquitectura admirable como Uxmal, Chichén-ltza, Tulum, Petén, Palenque y
Tikal. El comercio florecié entre ellas. Tuvieron varias épocas de florecimiento
hasta su decadencia en el siglo XVI.

Muchos otros pueblos precolombinos desarrollaron civilizaciones dignas
de ser analizadas; pero debido al limitado alcance de este curso sodlo
estudiaremos algunas practicas de los aztecas que influyeron en la cultura
mexicana.

Los aztecas fueron la resultante de muchos pueblos antecesores,
basicamente toltecas y teotihuacanos. Llegaron al Valle de México alrededor
del siglo Xll guiados por su dios protector, Huitzilopochtli. Se refugiaron en un
islote del lago de Texcoco donde fundaron la notable ciudad de Tenochtitlan en
1325.

Entre los antiguos mexicanos existia una organizacion estatal
desarrollada, ya que contaban con administracion judicial, ejército, caminos,
policias y sistemas de educacién. Su organizacion politico-administrativa
evolucion6 desde una oligarquia primitiva hasta una monarquia absoluta.

Los mexicas, los tepanecas y los texcocanos formaban la triple alianza, y
reconocian a un solo rey (sefior de vidas y haciendas). Al frente del Estado
estaba un huey tlatoani que contaba con doce dignatarios para atender los
asuntos publicos (religiosos, militares, comerciales, etc.); ademas, tenia
representantes en todos los lugares o regiones sojuzgadas. La sociedad se
dividia en nobles, sacerdotes, militares, el pueblo y los esclavos o siervos.

El imperio azteca tenia como unidad social de produccion el calpulli
(cal/calli, casa; y pulli, aumentativo; en la casa grande). Constituido por una
gran familia consanguinea, era el clan familiar. Estos clanes se unian en
barrios regidos por un calpodlec (autoridad civil y militar), quien se auxiliaba por
recaudadores de impuestos denominados tlacoah, quienes se capacitaban en
los telpuchcalli.



El Estado azteca tenia un sistema de impuestos desarrollado, ya que
cobraba gabelas en especie: productos agricolas (granos principalmente),
mantas, productos de barro. Contaba con almacenes de depdsito y en casos
de miseria extrema se distribuian los productos entre la poblacion.

El tecuhtli, funcionario del gobierno central, se encargaba principalmente
de juzgar los litigios, cobrar gabelas y vigilar los trabajos colectivos con que se
tributaba al imperio.

El calpulli estaba regido por un consejo (huehueteque), formado por los
ancianos, que delegaban en una autoridad ejecutiva, teachcauh ("pariente
mayor"); éste tenia como funciones principales la distribucion del trabajo
(agricola o manufacturero en los calpullis, alfareras o productores de algun bien
de consumo general), administracion del producto (resguardo y venta de los
productos), distribucién del trabajo comunal (tequio), atencién a los miembros
caidos en desgracia y organizacion de las fiestas religiosas. Cada calpulli tenia
un calpulteteo, deidad particular relacionada con el producto realizado.

El calpulli era una unidad que buscaba la autosuficiencia alimenticia;
aunque producia diversos alimentos, instrumentos, utensilios y vestido, sélo
comerciaba sus excedentes.

El calpulli entregaba tierras (calpulliali) a las familias. Estas parcelas, que
en Xochimilco se denominaban chinampas, debian ser trabajados como
propias, pero no podian venderse y, si por negligencia no se explotaban, se
devolvian al calpulli. Sin embargo, estaba permitido contratar macehualli,
trabajadores independientes con derechos y obligaciones, por medio del
sistema de tequio.

Comercio. El lugar fisico donde se vendian e intercambiaban los
productos eran los tianguis. En la gran Tenochtitlan contaban con uno fijo y otro
que se establecia cada cinco dias, cambiando de poblacibn en cada
oportunidad. Tlatélolco era el principal; Tacuba, Texcoco y Tianguistengo eran
también importantes plazas.

Los comerciantes, conocidos como pochteca, en la jerarquia social eran
poderosos, reconocidos y asesores del emperador (huey tlatoani). Por ello eran
considerados "promotores de cultura", ya que la enriquecian con nuevos
productos.

Por otra parte, los pochteca generalmente eran parientes o tenian un
origen comun. Ellos eran los encargados de organizar los tianguis, fijar los
precios de las distintas mercancias, cuidar el orden y evitar abusos.
Celebraban contratos y hacian préstamos. Tenian gran cuidado de no
despertar envidias, escondiendo sus caudales porque la ostentacion era
castigada.

Los pochteca conocian todo el territorio, tenian sus espias (tequihua), y
presionaban al emperador para que los apoyara militarmente cuando no les



pagaban. En sus viajes de negocio, se hacian acompanar por tamemes,
cargadores que llevaban a lomo la mercancia, en ocasiones hasta lo que hoy
es El Salvador y Nicaragua.

Calmecac. Las calmecac eran instituciones educativas dedicadas a formar
el caracter y una férrea voluntad. Se aprendia el uso del calendario, el sistema
vigesimal (codmputo y programacién calendaricos) y como ejercer el mando
(representado mediante un bastdén), ya que los educandos habrian de
convertirse en conductores del pueblo. También recibian capacitacion fisica y
moral. Se les ensefaba oratoria, urbanidad, lectura, escritura jeroglifica, asi
como medios de conteo (sistemas contables). Por ello se les considera como
antecedentes de las escuelas de contaduria, geografia econdmica, astronomia,
botanica y zoologia.

Aunque los conocimientos eran empiricos, les permitian formarse una
idea general del medio natural que los rodeaba y del papel que representaban
como pueblo.

La deidad del calmecac era Quetzalcéatl, quien representaba el espiritu y
la elevacion moral del ser humano, ya que era mitad pajaro. También
representaba la ciencia, por la necesidad de tener los pies sobre la tierra, lo
que representaba su mitad serpiente.

Joseph de Acosta, en su Historia y moral de las indias, escrita en 1590,
esto es, ya en la Colonia, dijo que "mucho seria de desear que las autoridades
virreinales trataran de emular los tiempos antiguos y erigieran centros de
educacion de tanto provecho como los que antes habian tenido los indigenas".
Las empresas frente a un Tratado de Libre Comercio y, para poder sobrevivir
ante la apabullante competencia de unas naciones altamente desarrolladas en
el campo comercial, requerimos de pochtecas que vendan y comercien con
dignidad en el territorio del que estos hombres hace 500 afos eran duefos y
sefores. Las empresas publicas se privatizaran, pero la cultura se tiene que
nacionalizar como elemento de identidad; sin orgullo de ser mexicanos, sera
mas dificil. Debemos defender nuestra cultura sefiera para no desaparecer
como pueblo y nacion.

GLOSARIO, DE TERMINQS CONTABLES Y ADMINISTRATIVOS
PROVENIENTES DEL NAHUATL

calmecac. Escuela del caracter y de jefes administrativos. En el calmecac
se formaban férreas voluntades y se aprendia el uso del calendario y el sistema
vigesimal. Recibia so6lo a hijos de nobles. calpulli. Unidad de produccion con
extension de tierra propia, especializada en algun producto agricola o alfarero,
con estructura administrativa propia y deidades tutelares relacionadas con el
producto. calpulteteo. Deidades particulares de cada calpulli. huehueteques.
Consejo de ancianos que nombraban al teacheauh, que atendia los asuntos del
trabajo, de las tierras, comercializacién de los productos, justicia y culto de los
dioses en el calpulli. huey tlatoani. Gran jefe o emperador. macehualli.
Trabajadores independientes sujetos de ciertos derechos y obligaciones;
empleados publicos. Trabajaban el campo por medio del sistema tequio. pilli.



Jovenes. pipiltin. Nobleza o clase privilegiada. pochtecas. Comerciantes y
representantes regionales. Quetzalcoatl. Deidad suprema, conocida como
Serpiente Emplumada. Representa la importancia del espiritu y elevacion
(quetzal-ave) y la importancia de lo concreto (coatl-serpiente). quetzallli.
Vendedor de plumas. tameme. Cargador. telpuchcalli Escuela de
recaudadores de impuestos y auditores fiscales. tequihua. Espia. tlatoani. Jefe,
autoridad legal. tlazopipiltin. Hijos del rey. tequio. Sistema de produccion
participativa del resultado. El duefio de una parcela controlaba a los macehualli
para trabajar la tierra, con la obligacién de alimentarlos. El dirigia, trabajaba
junto con ellos y repartia el 50% del resultado. Trabajo colectivo. Los pillis
estaban obligados a pagar un servicio social y a atender obras publicas
mediante este sistema. tiacauh. Recaudador de impuestos. ftlacotli. Siervo,
esclavo o pobre. yacatecuhtli o xocoteuctli. Sefior que guia, deidad de los
comerciantes o pochtecas.

La administracion durante la Colonia

Los espaioles tuvieron sistemas administrativos eficaces durante la
Colonia. Imitaron la organizacion de Espafa, lo que generd graves
complicaciones, ya que las costumbres de los pueblos y culturas americanos
en muchos aspectos eran antagénicas con las peninsulares.

En el caso de la Nueva Espafa, donde el territorio llegd a ser inmenso, se
delegd el poder en un virrey, como en muchas otras partes de la América
conquistada por los espafioles. En 1524 se cred el Consejo Real de Indias,
tribunal y maxima autoridad administrativa de las colonias, con sede en
Espafa. También se establecié el sistema de encomiendas, cuyo fin era
catequizar y cristianizar a las grandes poblaciones, apoyandose para tal efecto
en frailes.

Sin embargo, los encomenderos vieron la Conquista como una empresa,
ya que muchos de ellos se endeudaron en Europa y obtuvieron patrocinio de
terceros; por tanto, tuvieron que firmar convenios por regalias y derechos. La
misma corona les reconocia el real quinto (5%) de todo lo que conquistaran.
Los encomenderos, con el fin de sacar a flote sus compromisos, sujetaron su
labor a operaciones mercantiles como el traspaso, las permutas, los endosos e
incluso a dejar en herencia los "derechos" adquiridos sobre indigenas como si
fueran objetos. El sistema de encomienda diezmé las poblaciones.

El papa Alejandro VI emitié la bula que lleva su nombre, la cual obligaba a
los encomenderos y a cualquier otro que adquiria derechos sobre los indios y
las tierras, a pagar el diezmo (el 10%) de todos sus productos, que debia
aplicarse a la construccion de templos. Esto, junto con la idea religiosa europea
de que el cielo se ganaba por las obras que se realizaran en provecho de la
iglesia, ocasioné que en todo el territorio conquistado se edificaran
impresionantes templos.

Estructura administrativa de la Colonia. El primer virrey de la Nueva
Espafna fue Antonio de Mendoza. El territorio se dividi6 para fines
administrativos en corregimientos, a cargo de un corregidor. A su vez, los



corregimientos se subdividian en mayorazgos, a cargo de un mayor, los
mayorazgos se componian de alcaldias, gobernadas por doce regidores las
grandes, y seis las de menor categoria: En ambos casos se delegaban los
acuerdos en un sindico, quien realizaba las labores ejecutivas del
ayuntamiento.

Los mayores fueron sustituidos por gobernadores de provincia.
Posteriormente, al fin de la época colonial, fueron reemplazados por
intendentes. Muchos ayuntamientos fueron suplidos por delegados, quienes
dependian a su vez del poder central absoluto.

La administracion de justicia se ejercia a través de audiencias. Ademas se
instituyeron los siguientes tribunales especializados:

e hacienda real

e mercantiles

e eclesiasticos

e militares

e de minas

e de mostrencos

e de vacantes e intestados

e de indios

e de la Santa Hermandad (para combatir a los salteadores en caminos)

e de la Acordada (ambulante, enjuiciaba sumariamente a los
malhechores)

e dela Santa Cruzada
e de la Inquisicidn (perseguia a los heréticos)

e de correos

México independiente

El siglo XIX se caracteriz6 por la inestabilidad administrativa de los
gobiernos, ya que entre centralistas y republicanos se arrebataban el poder. No
habia un proyecto nacional claro y las principales corrientes ideoldgicas (clero,
logias escocesas y yorquinas) se debatian constantemente para imponer su
proyecto nacional.



Lucas Alaman fue el idedlogo e impulsor de las actividades industriales en
México. A él se debe tanto la creacién del Banco de Avio como de las primeras
industrias textiles en Orizaba. Constituyé la Compafia Unida de Minas para
explotar yacimientos mineros en Pachuca y Durango. A pesar de su simpatia y
compromiso con los capitales norteamericanos e ingleses, se opuso a la
colonizacion de Texas y otros territorios que hoy ocupa Estados Unidos de
Norteamérica. También fundd escuelas para el mejoramiento de la agricultura,
por lo que se le reconocié como un gran administrador publico y privado, y en
1842 escribio el libro Estado y posibilidades de la industria en México.

Por otra parte, Esteban de Antuiano fue un industrial poblano; en su
estado natal impulsé la actividad textil y fue uno de los pensadores que
posibilitaron la organizacion de la hacienda publica. Escribio Ideas vagas para
un Plan de Hacienda Publica. Esta obra establece cuatro principios:

Primero: Administraciéon de los gastos publicos: ". . .Los gastos publicos
son tan necesarios para la existencia de la sociedad civil como los domésticos
para una familia. Ni ésta ni aquélla podrian mantenerse por largo tiempo sin
causarlos; pero sin uno ni otro no sera facil conservar el honor y la
independencia personal y nacional." Concluimos que no hay independencia sin
sana administracion de las finanzas.

Segundo: Fomentar la industria de sus subditos (se refiere a los
habitantes de la nacién): ". . . sus afanes no sélo se dedicaran a ahorrar todo lo
superfluo 0 no muy necesario, sino al mismo tiempo trabajaran asiduamente en
reparar el deterioro de su caudal, cultivando esmeradamente la propiedad que
lo constituye."

Tercero: Pedir prestado para pagar a largo plazo (cuidar financiamientos
del extranjero): " . con el fin de que los pagos inmediatos no afecten
contrariamente los progresos de su industria productiva, la nacion no debe
aceptar empréstitos de pago inmediato ni intereses excesivos."

Cuarto: Fomentar tesoro con base en industria, mineria, agricultura y
ganaderia.

Dadas sus caracteristicas numéricas y su capacidad de orientacion,
Antufiano llamé a estos factores los cuatro puntos cardinales.

El porfiriato

Durante la dictadura de Porfirio Diaz se produjo un importante impulso a
la industrializacion de nuestro pais. Se introdujo el ferrocarril, la electricidad, el
teléfono y muchas fabricas de capital extranjero. Predomind un liberalismo
econdmico muy severo que permitié los abusos relatados por la historia de la
época, causa, entre otras cosas, de la Revolucion Mexicana.



La revolucion industrial en México

Como consecuencia de la lucha armada iniciada en 1910 surge la nueva
Constitucion, la cual, por medio de su articulo 123 establece las nuevas
estructuras de las relaciones laborales, y da origen al sindicalismo mexicano.

En 1938, al expropiarse las compaiias petroleras de capital extranjero,
nuestro pais adquiere su independencia econdémica. En aquel momento
concurrieron diversos hechos que impulsaron la industrializacion del pais, a
saber:

e La expropiacion petrolera
e Lallegada de intelectuales espafioles exiliados
e La Segunda Guerra Mundial

Estos factores contribuyeron a formar lo que histéricamente se ha dado en
llamar "Revolucién Industrial® mexicana, cita en la ciudad de México y
Monterrey.

Ademas, ante la suspensidon de importaciones provenientes de los paises
beligerantes, surgen en nuestro pais numerosas empresas para abastecer el
mercado interno de aquellos productos que antes se importaban.

Este fendmeno de crecimiento produjo efectos similares a los de Europa
en el siglo pasado, como la creacion de una clase proletaria desposeida y
condiciones de vida vergonzosas en cinturones de miseria que no hemos
podido abatir y que plantean un gran reto al administrador joven: esto es, crear
mas riqueza y repartirla con justicia.

ESCUELAS O ENFOQUES ADMINISTRATIVOS

Desde su nacimiento como disciplina independiente y para facilitar su
aprendizaje, el pensamiento administrativo ha sido agrupado por las tendencias
en el orden cronolégico de su aparicion sin que, por este hecho, los
conocimientos caigan en la obsolescencia o, por el hecho de agruparse en
escuelas, implique que sean mutua y necesariamente excluyentes. El estudioso
de las corrientes administrativas debe aprender de ellas lo mejor, considerando
que muchas aportaciones correspondieron a épocas, contextos histéricos y
circunstancias politicas, econdmicas y sociales particulares de los paises
donde se originaron. Sin embargo, ha sido un proceso acumulativo desde
Taylor hasta la fecha. En ocasiones, como en el caso de la evolucién del
pensamiento econdmico, los enfoques son retomados porque las
circunstancias crean condiciones para que asi sea. Son erréneos los juicios de
quienes afirman haber abandonado los conceptos propuestos por alguna
corriente de tedricos, en virtud de la aparicion de una nueva teoria; muchas de
éstas son iguales a anteriores, pero con una nueva denominacion (ver Fig. 2.1).
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FIGURA 2.3 Escuelas del pensamiento administrativo.

Un grupo importante de tedricos se ha abocado al estudio de la
administracion a través del proceso administrativo, iniciado por el francés Henry
Fayol, dentro de este enfoque se han ido acumulando aportaciones, que logran
reordenar el conocimiento para facilitar la aplicaciéon de la teoria a la practica.

Resumen
En esta unidad se ha estudiado:
1. Como el hombre primitivo tuvo que organizarse y dividir el trabajo
necesario para satisfacer sus necesidades de alimentacién, vestido y

proteccion, lo que dio lugar a la aparicion de lideres y guias de los
pueblos.

2. La existencia del pueblo judio, que entre las civilizaciones organizadas
fue el primer antecedente del capitalismo.

3. El pensamiento de los filésofos griegos y especialmente la concepcion
aristotélica del comercio.

4. La cultura romana y su visién de la propiedad, asi como la importancia
del Derecho.



La influencia de la iglesia catdlica durante el medioevo y de la
organizacion militar tomada del modelo grecorromano.

El surgimiento de la ética capitalista basada en la ética protestante, la
concepcion judia de la riqueza, la Revolucion Industrial, el pensamiento
de las escuelas econdmicas clasicas y el darwinismo social.

El surgimiento del pensamiento utopico, entre cuyos exponentes destaca
Roberto Owen, como precursor de la lucha de la clase trabajadora por
mejores condiciones laborales.

Diversas etapas de nuestra historia y la forma en que se ejercia la
administracién durante ellas.



Unidad 3

e La empresa

“Einstein dijo alguna vez: “La imaginacion es mas importante que los
conocimientos.” Por lo tanto, se espera que el estudiante ponga en practica
un uso imaginativo de la ciencia de la administracion aplicada a la empresa,
gue vea en las lecturas y ejemplos expuestos no aplicaciones rigidas, sino
modelos de la conciencia empresarial de alguien.”
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Empresa

OBJETIVO GENERAL

Introducir al alumno en el conocimiento de la empresa y de la relacién de
ésta con la administracion.

OBJETIVOS ESPECIFICOS
Al finalizar el estudio de esta unidad el alumno:
e Definira con sus propias palabras el concepto de empresa.

e Diferenciara los diversos tipos de empresa, de acuerdo con los criterios
enunciados en el texto, aplicandolos a situaciones practicas.

e Enumerara la clasificacion de los propdsitos institucionales de la empresa
y explicara su importancia.

e Definira el concepto de areas de actividad.

¢ Distinguira las funciones y subfunciones que integran las cuatro areas de
actividad de acuerdo con el organigrama ideal propuesto en el texto.

e Explicara en qué consisten los cuatro recursos de la empresa, y su
importancia.

o Explicara las caracteristicas de la empresa en México.



CONCEPTO

Es innegable que el avance econdmico de cualquier pais esta intimamente
ligado al de su sector industrial, y que aunque la administracién es aplicable a
cualquier grupo social (ya sea educativo, deportivo, militar, etc.), su campo de
accion mas importante es la empresa. Por estas razones, este capitulo se dedica
al estudio de la empresa con el fin de que posteriormente el lector pueda ubicar,
relacionar y aplicar los principios basicos del proceso administrativo a su contexto
mas representativo.

ANTECEDENTES

La empresa nacié para atender las necesidades de la sociedad creando
satisfactores a cambio de una retribucién que compensara el riesgo, los esfuerzos
y las inversiones de los empresarios.

En la actualidad, las funciones de la empresa ya no se limitan a las
mencionadas antes. Al estar formada por hombres, la empresa alcanza la
categoria de un ente social con caracteristicas y vida propias, que favorece el
progreso humano -como finalidad principal- al permitir en su seno la
autorrealizacion de sus integrantes y al influir directamente en el avance
econdmico del medio social en el que actua.

En la vida de toda empresa el factor humano es decisivo. La administracion
establece los fundamentos para lograr armonizar los numerosos y en ocasiones
divergentes intereses de sus miembros: accionistas, directivos, empleados,
trabajadores y consumidores.

CONCEPTO

Empresa es un término nada facil de definir, ya que a este concepto se le
dan diversos enfoques (econdmico, juridico, filosofico, social, etc.). En su mas
simple acepcion significa la accién de emprender una cosa con un riesgo implicito.

Es necesario analizar algunas de las definiciones mas trascendentes de
empresa, con el propoésito de emitir una definicion con un enfoque administrativo

Antony Jay. Instituciones para el empleo eficaz de los recursos mediante un
gobierno (junta directiva), para mantener y aumentar la riqueza de los accionistas
y proporcionarle seguridad y prosperidad a los empleados.

Diccionario de la Real Academia Espariola. La entidad integrada por el
capital y el trabajo, como factores de produccion y dedicada a actividades
industriales, mercantiles o de prestacién de servicios, con fines lucrativos y° la
consiguiente responsabilidad.

Isaac Guzman Valdivia. Es la unidad econdmico-social en la que el capital, el
trabajo y la direccion se coordinan para lograr una produccion que responda a los
requerimientos del medio humano en que la propia empresa actua.



José Antonio Fernandez Arena. Es la unidad productiva o de servicio que,
constituida segun aspectos practicos o legales, se integra por recursos y se vale
de la Administracion para lograr sus objetivos.

Petersen y Plowman. Actividad en la cual varias personas cambian algo de
valor, bien se trate de mercancias o de servicios, para obtener una ganancia o
utilidad mutuas.

Roland Caude. Conjunto de actividades humanas colectivas, organizadas
con el fin de producir bienes o rendir beneficios.

Con base en el analisis de las anteriores definiciones, es posible definir la
empresa como un:

Grupo social en el que, a través de la administracion del capital y
el trabajo, se producen bienes y/o servicios tendientes a la satisfaccion
de las necesidades de la comunidad.

CLASIFICACION

El avance tecnoldgico y econdémico ha originado la existencia de una gran
diversidad de empresas. Aplicar la administracion mas adecuada a la realidad y a
las necesidades especificas de cada empresa es la funcion basica de todo
administrador. Resulta pues imprescindible analizar las diferentes clases de
empresas existentes en nuestro medio.

A continuacién se presentan algunos de los criterios de clasificacion de la
empresa mas difundidos:

Actividad o giro

Las empresas pueden clasificarse, de acuerdo con la actividad que
desarrollen, en:

1. Industriales. La actividad primordial de este tipo de empresas es la
produccion de bienes mediante la transformacion y/o extraccion de materias
primas. Las industrias, a su vez, son susceptibles de clasificarse en:

A. Extractivas. Cuando se dedican a la explotacion de recursos naturales,
ya sea renovables 0 no renovables entendiéndose por recursos naturales
todas las cosas de la naturaleza que son indispensables para la



subsistencia del hombre. Ejemplos de este tipo de empresas son las
pesqueras, madereras, mineras, petroleras, etcétera.

B. Manufactureras. Son empresas que transforman las materias primas en
productos terminados, y pueden ser de dos tipos:

a) Empresas que producen bienes de consumo final. Producen bienes
que satisfacen directamente la necesidad del consumidor; éstos
pueden ser: duraderos o no duraderos, suntuarios o de primera
necesidad. Verbigracia: productos alimenticios, prendas de vestir,
aparatos y accesorios eléctricos, etcétera.

b) Empresas que producen bienes de produccion. Estas empresas sa-
tisfacen preferentemente la demanda de las industrias de bienes de
consumo final. Algunos ejemplos de este tipo de industrias son las
productoras de: papel, materiales de construccién, maquinaria pesada,
maquinaria ligera, productos quimicos, etcétera.

2. Comerciales. Son intermediarias entre productor y consumidor; su funcion
primordial es la compra-venta de productos terminados. Pueden clasificarse en:

A. Mayoristas. Cuando efectuan ventas en gran escala a otras empresas
(minoristas), que a su vez distribuyen el producto directamente al
consumidor.

B. Minoristas o detallistas. Las que venden productos al "menudeo"”, o en
pequefas cantidades, al consumidor.

C. Comisionistas. Se dedican a vender mercancia que los productores les
dan a consignacidn, percibiendo por esta funcibn una ganancia o
comision.

3. Servicio. Como su denominacién lo indica, son aquellas que brindan un
servicio a la comunidad y pueden tener o no fines lucrativos. Las empresas de
servicio pueden clasificarse en:

A. Transporte.

B. Turismo.

C. Instituciones financieras.
D. Servicios publicos varios:

e Comunicaciones.
e Energia.
e Agua.



E. Servicios privados varios:

Asesoria.

Diversos servicios contables, juridicos, administrativos.
Promocién y ventas.

Agencias de publicidad.

Educacion.
. Salubridad (hospitales).
Fianzas, seguros.

Te

Origen del capital

Dependiendo del origen de las aportaciones de su capital y del caracter a
quienes dirijan sus actividades, las empresas pueden clasificarse en:

1. Publicas. En este tipo de empresas el capital pertenece al Estado v,
generalmente, su finalidad es satisfacer necesidades de caracter social.

2. Privadas. Lo son cuando el capital es propiedad de inversionistas
privados y la finalidad es eminentemente lucrativa.

A su vez, pueden ser nacionales, cuando los inversionistas son nacionales o
nacionales y extranjeros, y transnacionales, cuando el capital es
preponderantemente de origen extranjero y las utilidades se reinvierten en los
paises de origen (figura 2.1).
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Figura 2.1. Globalizacion y desarrollo empresarial.



Magnitud de la empresa

Uno de los criterios mas utilizados para la clasificacion de la empresa es
éste, en el que, de acuerdo con el tamafo de la empresa se establece que puede
ser pequefia, mediana o grande; sin embargo, al aplicar este enfoque
encontramos dificultad para determinar limites. Existen multiples criterios para
hacerlo, pero solo se analizaran los mas usuales:

1. Financiero. El tamafo de la empresa se determina con base en el monto
de su capital; en este texto no se mencionan cantidades porque éstas cambian
continuamente de acuerdo con la situacion econdémica del pais. Se recomienda
que el lector las investigue por su cuenta en las revistas de indicadores
econdmicos vigentes.

2. Personal ocupado. Este criterio establece que una empresa pequena es
aquélla en la que laboran menos de 250 empleados; una mediana, aquélla que
tiene entre 250 y 1 000 trabajadores; y una grande es aquélla que se compone de
mas de 1 000 empleados.

3. Produccion. Este criterio clasifica a la empresa de acuerdo con el grado
de maquinizacién que existe en el proceso de produccion; asi, una empresa
pequefa es aquella en la que el trabajo del hombre es decisivo, o sea que su
produccion es artesana: aunque puede estar mecanizada; pero si es asi,
generalmente la maquinaria es obsoleta y requiere de mucha mano de obra. Una
empresa mediana puede estar mecanizada como en el caso anterior, pero cuenta
con mas maquinaria y menos mano de obra. Por ultimo, la gran empresa es
aquélla que esta altamente mecanizada y/o sistematizada.

4. Ventas. Establece el tamafo de la empresa en relacién con el mercado
que la empresa abastece y con el monto de sus ventas. Segun este criterio, una
empresa es pequefia cuando sus ventas son locales, mediana cuando sus ventas
son nacionales, y grande cuando cubre mercados internacionales.

5. Criterio de Nacional Financiera. Nacional Financiera posee uno de los
criterios mas razonables para determinar el tamafo de la empresa. Para esta
institucion, una empresa grande es la mas importante dentro del grupo
correspondiente a su mismo giro. La empresa chica es la de menor importancia
dentro de su ramo, y la mediana es aquella en la que existe una interpolacion
entre la grande y la pequena.

Aunque los criterios anteriores son auxiliares para determinar la magnitud de
la empresa, ninguno es totalmente correcto, pues no son aplicables a cada
situacion especifica, ya que las condiciones de la empresa son muy cambiantes.
Por otra parte, algunos enfoques tienen notorias deficiencias; sin embargo,
pueden servir como orientadores al determinar el tamano de la empresa.

Otros criterios

Existen otros criterios para clasificar a la empresa atendiendo a otras
caracteristicas. Ejemplos:



Criterio econémico. De acuerdo con Diego Lépez Rosado, eminente
economista mexicano, las empresas pueden ser:

Nuevas. Se dedican a la manufactura o fabricacion de mercancias que no se
producen en el pais, siempre que no se trate de meros sustitutos de otros que ya
se produzcan en éste, y que contribuyen en forma importante al desarrollo
economico del mismo.

Necesarias. Tienen por objeto la manufactura o fabricacién de mercancias
que se producen en el pais en cantidades insuficientes para satisfacer las
necesidades del consumo nacional, siempre y cuando el mencionado déficit sea
considerable y no tenga su origen en causas transitorias.

Basicas. Aquellas industrias consideradas primordiales para una 0 mas
actividades de importancia para el desarrollo agricola o industrial del pais.

Semibasicas. Producen mercancias destinadas a satisfacer directamente las
necesidades vitales de la poblacion.

Secundarias. Fabrican articulos no comprendidos en los grupos anteriores.

Criterio de constitucion legal. De acuerdo con el régimen juridico en que
se constituya 1a empresa, ésta puede ser: Sociedad Andénima, Sociedad Andénima
de Capital Variable, Sociedad de Responsabilidad Limitada, Sociedad
Cooperativa, Sociedad de Comandita Simple, Sociedad en Comandita por
Acciones y Sociedad en Nombre Colectivo.

Aparte de los criterios mencionados, hay otros menos importantes (cuadro
sinoptico 2.1).

PROPOSITO O VALORES INSTITUCIONALES DE LA EMPRESA

De la misma manera que la administracién cuenta con una serie de valores
que fundamentan su existencia, la empresa, al actuar dentro de un marco social e
influir directamente en la vida del ser humano, necesita un patrén o sistema de
valores deseables que le permita satisfacer las necesidades del medio en el que
actua, y operar con ética (fig. 2.2).

Existe un refran comprobado en el mundo de los negocios: "Proceder bien
resulta a la larga buen negocio". Esto es cierto, pues la ética evita multiples
problemas a la empresa.

Toda empresa progresista debe perseguir valores institucionales, ya que al
conseguirlos incide directamente en su progreso. Los valores institucionales de la
empresa son:
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Figura 2.2.

Econémicos
Tendientes a lograr beneficios monetarios:

a) Cumplir con los intereses de los inversionistas al retribuirlos con
dividendos justos sobre la inversion colocada.

b) Cubrir los pagos a acreedores por intereses sobre préstamos concedidos.

Sociales
Aquellos que contribuyen al bienestar de la comunidad:

a) Satisfacer las necesidades de los consumidores con bienes o servicios
de calidad, en las mejores condiciones de venta.

b) Incrementar el bienestar socioecondmico de una region al consumir
materias primas y servicios, y al crear fuentes de trabajo.



Cuadro Sindptico 2.1. Clasificacién de la empresa.
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c) Contribuir al sostenimiento de los servicios publicos mediante el pago de
cargas tributarias.

d) Mejorar y conservar la ecologia de la region, evitando la contaminacion
ambiental.

e) Producir productos y bienes que no sean nocivos al bienestar de la
comunidad.

Técnicos
Dirigidos a la optimizacion de la tecnologia:

a) Utilizar los conocimientos mas recientes y las aplicaciones tecnolégicas
mas modernas en las diversas areas de la empresa, para contribuir al
logro de sus objetivos.

b) Propiciar la investigacion y el mejoramiento de técnicas actuales para la
creacion de tecnologia nacional.

AREAS DE ACTIVIDAD (FUNCIONES BASICAS DE LA EMPRESA)

Las areas de actividad, conocidas también como areas de responsabilidad,
departamentos o divisiones, estan en relacién directa con las funciones basicas
que realiza la empresa a fin de lograr sus objetivos. Dichas areas comprenden
actividades, funciones y labores homogéneas; las mas usuales, y comunes a toda
empresa, son: Produccion, Mercadotecnia, Recursos Humanos y Finanzas. A
continuacién se analizaran estas areas con el fin de introducir al estudiante en el
conocimiento de las funciones y subfunciones inherentes a cada una de ellas, y de
lograr una comprension integral del conocimiento administrativo de una empresa.
Claro estda que la estructura que se presenta es la ideal y corresponde
preponderantemente a una mediana o gran empresa industrial; pero este modelo
puede servir de base para adaptarse a las necesidades especificas de cada
empresa.

Por otra parte, es necesario conceptualizar a la empresa como un sistema
que comprende las cuatro funciones, ya que darle mayor importancia a cualquiera
de éstas podria ocasionar que la empresa se convirtiera en una serie de secciones
heterogéneas sin ningun propdsito u objetivo consolidado.

La efectividad de la administracion de una empresa no depende del éxito de
un area funcional especifica, sino del ejercicio de una coordinacion balanceada
entre las etapas del proceso administrativo y la adecuada realizacion de las
actividades de las principales areas funcionales, mismas que son:



Produccion

Tradicionalmente considerado como uno de los departamentos mas
importantes, ya que formula y desarrolla los métodos mas adecuados para la
elaboracion de productos, al suministrar y coordinar: mano de obra, equipo,
instalaciones, materiales y herramientas requeridas.

Tiene como funciones:
1. Ingenieria del producto:

e Disefo del producto.
e Pruebas de ingenieria.
e Asistencia a mercadotecnia.

2. Ingenieria de la planta:

e Disefo de instalaciones y sus especificaciones.
e Mantenimiento y control del equipo.

3. Ingenieria industrial:

e Estudio de métodos.
e Medida del trabajo.
e Distribucion de la planta.

4. Planeacion y control de la produccion:

e Programacion.
¢ Informes de avances de la produccion.
o Estandares.

5. Abastecimientos:

Trafico.

Embarque.

Compras locales e internacionales.
Control de inventarios.

Almaceén.

6. Fabricacion:

e Manufacturas.
e Servicios.



7. Control de calidad:

Normas y especificaciones.
Inspeccién de prueba.
Registros de inspecciones.
Métodos de recuperacion.

Mercadotecnia

Es una funcién trascendental ya que a través de ella se cumplen algunos de
los propésitos institucionales de la empresa. Su finalidad es la de reunir los
factores y hechos que influyen en el mercado, para crear lo que el consumidor
quiere, desea y necesita, distribuyéndolo en forma tal, que esté a su disposicion
en el momento oportuno, en el lugar preciso y al precio mas adecuado.

Tiene como funciones:

1. Investigacion de mercados.
2. Planeacion y desarrollo del producto:

e Empaque.
e Marca.

Precio.

Distribucion y logistica.
Ventas.

Comunicacion:

SR

e Promocién de ventas.
e Publicidad.
¢ Relaciones publicas.

Finanzas

De vital importancia es esta funcion, ya que toda empresa trabaja con base
en constantes movimientos de dinero. Esta area se encarga de la obtencion de
fondos y del suministro del capital que se utiliza en el funcionamiento de la
empresa, procurando disponer con los medios econdmicos necesarios para cada
uno de los departamentos, con el objeto de que puedan funcionar debidamente. ,

El area de finanzas tiene implicito el objetivo del maximo aprovechamiento y
administracion de los recursos financieros.



Comprende las siguientes funciones:
1. Financiamiento:

Planeacion financiera.
Relaciones financieras.
Tesoreria.

Obtencion de recursos.
Inversiones.

2. Contraloria:

Contabilidad general.
Contabilidad de costos.
Presupuestos.
Auditoria interna.
Estadistica.

Crédito y cobranzas.
Impuestos.

Administracion de recursos humanos

Su objeto es conseguir y conservar un grupo humano de trabajo cuyas
caracteristicas vayan de acuerdo con los objetivos de la empresa, a través de
programas adecuados de reclutamiento, de seleccidn, de capacitacion vy
desarrollo.

Sus funciones principales son:
1. Contratacion y empleo.

Reclutamiento.

Seleccion.

Contratacion.

Introduccién o induccion.

Promocién, transferencias y ascensos.

2. Capacitacion y desarrollo:

e Entrenamiento.
e Capacitacion.
e Desarrollo.



3. Sueldos y salarios:

e Analisis y valuacion de puestos.
e Calificacion de méritos.
e Remuneracion y vacaciones.

4. Relaciones laborales:

Comunicacion.

Contratos colectivos de trabajo.
Disciplina.

Investigacion de personal.
Relaciones de trabajo.

5. Servicios y prestaciones. -

e Actividades recreativas.
e Actividades culturales.
e Prestaciones.

6. Higiene y sequridad industrial:

e Servicio médico.
e Campanias de higiene y seguridad.
e Ausentismo y accidentes.

7. Planeacion de recursos humanos:

¢ Inventario de recursos humanos.
e Rotacion.
e Auditoria de personal.

Es importante hacer notar que las funciones de cada area de actividad, asi
como su numero y denominacioén, estaran en relacién con el tamanio, el giro y las
politicas de cada empresa.

La representacion grafica de areas de responsabilidad se presenta en el
organigrama de la figura 2.3.

RECURSOS
Para que una empresa pueda lograr sus objetivos, es necesario que cuente

con una serie de elementos o recursos que, conjugados armonicamente,
contribuyan a su funcionamiento adecuado.



Es importante estudiar los recursos de la empresa porque uno de los fines de
la administraciéon es la productividad, o sea, la relacién entre la producciéon
obtenida y los recursos utilizados para lograrla. En esta forma, el administrador
siempre debera evaluar la productividad de los recursos, mismos que se clasifican
en:

Recursos materiales
Son aquellos bienes tangibles, propiedad de la empresa:

a) Edificios, terrenos, instalaciones, maquinaria, equipos, instrumentos,
herramientas, etc.

b) Materias primas, materias auxiliares que forman parte del producto, productos
en proceso, productos terminados, etc.

Recursos técnicos

Aquellos que sirven como herramientas e instrumentos auxiliares en la
coordinacion de los otros recursos:

a) Sistemas de produccidn, sistemas de ventas, sistemas de finanzas, sistemas
administrativos, etc.

b) Férmulas, patentes, etc.
Recursos humanos

Son trascendentales para la existencia de cualquier grupo social; de ellos
depende el manejo y funcionamiento de los demas recursos.

Los recursos humanos poseen caracteristicas tales como: posibilidad de
desarrollo, creatividad, ideas, imaginacién, sentimientos, experiencia, habilidades,
etc., mismas que los diferencian de los demas recursos. Segun la funcidn que
desempenien y el nivel jerarquico en que se encuentren dentro de la organizacion,
pueden ser:

1. Obreros. Calificados y no calificados.

2. Oficinistas. Calificados y no calificados.

3. Supervisores. Se encargan de vigilar el cumplimiento de las actividades.

4. Técnicos. Efectuan nuevos disefios de productos, sistemas admi-
nistrativos, métodos, controles, etc.

5. Ejecutivos. Se encargan de poner en ejecucion las disposiciones de los

directivos.
6. Directores. Fijan los objetivos, estrategias, politicas, etc.
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La administracion debe poner especial interés en los recursos humanos,
pues el hombre es el factor primordial en la marcha de una empresa. De la
habilidad de aquél, de su fuerza fisica, de su inteligencia, de sus conocimientos y
experiencia, depende el logro de los objetivos de la empresa y el adecuado
manejo de los demas elementos de ésta.

Recursos financieros

Son los elementos monetarios propios y ajenos con que cuenta una
empresa, indispensables para la ejecucion de sus decisiones.

Entre los recursos financieros propios se pueden citar:

1. Dinero en efectivo.
2. Aportaciones de los socios (acciones).
3. Utilidades.

Los recursos financieros ajenos estan representados por:

1. Préstamos de acreedores y proveedores.
2. Créditos bancarios o privados.
3. Emision de valores (bonos, cédulas, etc.).

Todos los recursos tienen gran importancia para el logro de los objetivos de
la empresa. Del adecuado manejo de los mismos y de su productividad dependera
el éxito de cualquier empresa (fig. 2.4).

Recursos Recursos
humanos ©  materiales

Recursos . Recursos
financieros técnicos

Figura 2.4. Elementos que integran una empresa.



Unidad 4

e El proceso administrativo

“Al examinar la organizacion, existe la tendencia a considerarla como si
fuera una estructura estatica y en reposo, como una fotografia en la que las
personas, los objetos y el medio ambiente se captan y se quedan
congelados. Este concepto es engafioso. La organizacion es mas bien
como una pelicula de cine: es dinamica y tiene movimiento. Los papeles
que desempefian las personas varian, los objetos y el equipo cambian; y el
medio ambiente se altera continuamente. El organigrama es soOlo una
representacion simbdlica de su existencia real.”
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Al estudiar la administracion bajo el enfoque de pan proceso, éste puede
analizarse y describirse en sus partes fundamentales en la practica se ejecutan en
forma simultanea en mayor o en menor grado, todas las funciones que componen
el proceso administrativo; solo, para efectos de estudio, cada parte del proceso se
estudia por separado para mejor comprension de quien aprende, por tanto, no
debe considerarse que los conceptos de cada funcién puedan encasillarse y
aislarse de los demas, ya que existe una gran interrelacion entre ellos, tal como se
sefalé en la. Teoria de sistemas; por consiguiente, se habla de funciones
administrativas cuando se consideran o estudian separadamente, y de proceso
administrativo cuando las funciones administrativas se contemplan como un
todo.

Para todas las formas de esfuerzo de grupo la aplicacion de un proceso
administrativo es universal, puesto que es identificable ere todo tipo de
organismos sociales, sin importar el sistema econémico en que se desenvuelvan
y abarca todos los niveles jerarquicos de aquéllos, sin ser solo responsabilidad de
los principales administradores

De la diversidad de modelos de proceso administrativo que se han dado lea
conocer, el autor coincide con quienes consideran las siguientes cinco funciones:

Planeacion
Organizacion
Integracion
Direccion
Control

En general, podemos describir cada una de las funciones administrativas de
la siguiente manera:

La planeacion consiste en establecer anticipadamente los objetivos, politicas,
reglas, procedimientos, programas, presupuestos y estrategias de un organismo
social.

La organizacion agrupa y ordena las actividades necesarias para lograr los
objetivos, creando unidades administrativas, asignando funciones, autoridad,
responsabilidad y jerarquias; estableciendo ademas las relaciones de coordinacién
que entre dichas unidades debe existir para hacer 6ptima la cooperacion humana.

La integraciéon consiste en seleccionar y obtener los recursos financieros,
materiales, técnicos y humanos considerados como necesarios para el adecuado
funcionamiento de un organismo social.



La direccion es la accion e influencia interpersonal del administrador para
lograr que sus subordinados obtengan los objetivos encomendados, mediante la
toma de decisiones, la motivacion, la comunicacion y coordinacion de esfuerzos.

El control establece sistemas para medir los resultados y corregir las
desviaciones que se presenten, con el fin de asegurar que los objetivos planeados
se logren.

Respecto a cada funcion administrativa en lo particular, senalaremos los
siguientes conceptos:

PLANEACION

Cuando la administracion se concibe como un proceso, la planeacién es la
primera funcion que se realiza.

Planear implica proyectar en forma consciente la accion futura, por tanto, es
un proceso intelectual que requiere tiempo, atencion y dedicacion suficiente para
establecer los resultados que se esperan y la forma en que se pretende lograrlos.

A pesar de que la planeacion se orienta hacia el futuro, siempre es necesario
tener en cuenta el analisis de hechos e informaciones relevantes del presente y
pasado, para elegir entre diversas alternativas el curso de accion que represente
un alto grado de éxito en la consecucion de los fines de un organismo social;
puesto que el éxito dificiimente puede llegar de improviso. El ejecutar acciones
segun el vaivén de las circunstancias y sin ningun plan, es trabajar a ciegas.

Actualmente, el interés y la necesidad de planear se derivan del trecho de
que todo organismo social opera en un medio que constantemente esta
experimentando cambios tecnoldgicos, econdomicos, politicos, sociales vy
culturales, a los que debe adaptarse; hay organizaciones que obtienen provecho
de esos cambios y otras que sucumben por no considerar debidamente su
influencia al planear.

La planeacion no pretende, ni puede, eliminar todos los riesgos; solo influye
para evitar situaciones en que se corran riesgos indebidos. Multiples
investigaciones han demostrado que la planeacion formal es un factor de éxito en
la eficiencia y prosperidad de las organizaciones.

La necesidad de planear no solo es funcidbn caracteristica de los
administradores de alto nivel, sino que involucra a todos aquellos que ocupan un
puesto directivo; por minimo que sea su nivel jerarquico, surge la necesidad de
planear las actividades que les hayan sido encomendadas.

La planeacion sirve de base a las siguientes funciones del proceso
administrativo: organizacién, integracion, direccion y control. Su amplitud esta
constituida por diversos tipos de planes, que se clasifican segun sus
caracteristicas y aplicacion en: objetivos, politicas, reglas, procedimientos,
programas, presupuestos y estrategias.



Objetivos

Establecer un objetivo es fijarse un propésito; cuando lo anterior se aplica a
un organismo social, se convierte en la razoén de su existencia; asi, se manifiestan
objetivos econdmicos, politicos, educativos, sociales, etc., que sehalan los
resultados esperados para el futuro, como producto de la accioén de los integrantes
de la organizacion y de la aplicacidon del proceso administrativo.

Los objetivos pueden ser generales para la organizacién como un todo, o
particulares para cada unidad administrativa de la misma, pero todos deben estar
coordinados y contribuir para lograr los generales. Una empresa cuyo objetivo
principal sea el lucro, debe orientarse a:

e obtener determinado porcentaje de utilidades sobre el capital invertido;

e determinar la variedad y calidad de los productos o servicios que se
ofrezcan;

e incrementar la productividad;

e lograr un determinado indice de crecimiento y/o expansion geografica;

e ocupar cierta posicidon ante la competencia, etc.

Para lograr los objetivos generales, se estableceran objetivos particulares
para cada departamento de las areas funcionales que integran la empresa, por
ejemplo:

Produccion

lograr determinados niveles de produccion
implantar mejores sistemas de produccién
establecer o mejorar el control de calidad
disminuir desperdicios, etc.

Finanzas

optimizar la rotacion de capital
reducir costos generales

mejorar el sistema de cobranzas
lograr el cumplimiento de presupuestos

Mercadotecnia

e incrementar volumenes de venta

e mejorar sistemas de distribucién

e aumentar visitas a clientes

e desarrollar programas de investigacion de mercados, etc.



Recursos humanos

e generar motivaciones que eleven la moral del personal

e mejorar los sistemas de analisis y/o evaluacién de puestos
e consolidar programas de entrenamiento

e disminuir accidentes de trabajo, etc.

Siempre sera indispensable que los objetivos generales y particulares mas
importantes sean fijados por escrito, sefialando la fecha o periodo en que deben
lograrse; ademas, deberan poder ser medibles y cuantificables.

Al fijar un objetivo, éste: debe ser posible, aunque sea dificil de lograr, si no es
posible alcanzarlo, por mayores que sean los esfuerzos que se hagan, esta
situacion ocasionara desanimo y frustracion; al Ser dificil pero posible, se
convierte en motivante; si es sumamente facil de obtenerse su potencialidad como
incentivo es ineficaz, lo cual puede conducir a desaprovechar los diversos
recursos humanos, economicos y materiales con que cuente la organizacion.

Establecidos los objetivos, so requiere orientar la accion y las decisiones
necesarias y adecuadas que lleven hacia su consecucion; los planes de apoyo
para facilitar el logro de objetivos son los de: politicas, reglas, procedimientos
programas, presupuestos y estrategias.

Politicas

Las politicas son normas generales que sefalan el camino que se debe
seguir para lograr los objetivos. Establecerlas es adoptar un criterio que sirva de
base orientadora del pensamiento, al ejecutar acciones y tomar decisiones que
contribuyan a lograr los objetivos de un organismo social.

Las politicas pueden ser generales cuando sirven de guia a todos los
integrantes, o particulares cuando se establecen para una funcién especifica, para
un area, departamento, seccion, etc., de la organizacion. Se caracterizan por ser
flexibles, puesto que indican los limites dentro de los cuales se encuentra el
campo de quienes poseen la responsabilidad de tornar decisiones.

La implantacién de politicas debe ser efectuada por los principales dirigentes
del organismo social; su formulacién es un proceso descendente: mientas mayor
sea la jerarquia de una persona dentro de la organizacion, mayor sera su
intervencion para establecer politicas; quienes participan en la formulacion de
politicas, ademas de entenderlas, saben cuales son las razones de su existencia.

Una politice puede ser buena o mala pero es valida cuando se haya decidido
que sea utilizada como guia. Las politicas deben revisarse periédicamente, puesto
qgue en algunas ocasiones es dificil saber, al ser implantadas, si son las correctas,
es decir, si son las que contribuyen de manera mas eficiente a lograr los objetivos.



El problema puede no ser la formulacion de politicas iniciales, sino su existencia
prolongada ante situaciones cambiantes. En principio pudieron haber demostrado
su utilidad y por lo mismo existir la tendencia a aceptarlas permanentemente, pero
las condiciones cambian y las politicas deben revisarse para ser adaptadas a
nuevas situaciones. También, deber, fijarse por escrito y en forma clara y concisa.
Generalmente, cuando las politicas no estan formuladas por escrito o no son
conoces por los integrantes, se crean grandes confusiones al no saber qué hacer
ante una situacion determinada, lo cual origina acciones o decisiones
equivocadas, o perdida de tiempo en solicitar informacion.

En muchas organizaciones no se Suelen fijar por escrito las politicas, porque
se considera que van surgiendo a través del tiempo, por la sucesion de acciones y
decisiones repetitivas, dando por hecho que las personas ya las conocen vy, se
sujetan a ellas por costumbre. Algunas de las ventajas de establecerlas por escrito
son:

e mayor facilidad de difusion y conocimiento;

e evitar la posibilidad de interpretarlas o cambiarlas a conveniencia n a cia
de intereses particulares;

e quedar registradas y servir como medio de informacion para las personas
que se integran a la organizacion 0 quienes asumen nuevas
responsabilidades.

Reglas

Las reglas son normas especificas que sefialan las acciones y decisiones
que deben adoptarse ante situaciones determinadas, es decir, establecen
precisamente lo que se debe hacer o no hacer en la misma forma cada vez y sin
desviacién permitida. Se caracterizan por no dejar margen de decision, pues solo
permiten analizar si el hecho concreto que se presenta y que debe resolverse, se
encuentra dentro de las reglas impuestas.

Las mismas organizaciones deben sujetarse a cumplir con disposiciones
reglamentarias (fiscales, laborales, etc.) que establecen las autoridades
gubernamentales; la falta de cumplimiento da lugar a la aplicacién de sanciones
previamente determinadas. Asimismo, las organizaciones establecen las reglas
que se consideren necesarias para su buen funcionamiento. Cuando una regla
pierde su rigidez, pero el concepto que le dio origen sigue vigente, se convierte en
politica, en virtud de su flexibilidad.

Es muy comun confundir las reglas con las politicas; en muchas
organizaciones lo que llaman politicas son en realidad reglas. Como se ha visto,
los términos difieren en el grado de especificidad que implican, lo cual justifica que
se les trate por separado. Sin embargo, debe anotarse que algunos autores



hablan de politicas generales y politicas especificas, donde las ultimas son las
reglas.

En las areas funcionales de una empresa es comun establecer politicas y/o
reglas referentes a:

Produccion

compra de materias primas
control de calidad
mantenimiento

medidas de seguridad
almacenes, etc.

Finanzas

presupuestos

control contable

manejo de fondos
créditos a clientes
proteccion de capital, etc.

Mercadotecnia

e precios

e ventas

e canales de distribucion

e investigacion de mercados
e relaciones con clientes

e medios publicitarios, etc.

Recursos humanos

reclutamiento

seleccion

sueldos y salarios
entrenamiento

incentivos

prestaciones

e promociones y ascensos, etc.



Procedimientos

Los procedimientos son los planes que describen detalladamente Ia
secuencia de los pasos que deben seguirse para ejecutar ciertas actividades de la
manera mas eficiente. Tienden generalmente a establecer rutinas que representan
la mejor manera de hacer las cosas, desde el punto de vista del tiempo, esfuerzo y
costo. En las organizaciones es necesario determinar los procedimientos que en
conjunto faciliten la consecucion de los objetivos deseados.

Un procedimiento puede ser particular para una actividad, seccion,
departamento o area funcional de la organizacion, pero puede también pasar
secuencialmente por distintas partes y niveles. La vital importancia de los
procedimientos hace necesario que se describan por escrito y, de ser posible, en
forma grafica, que sean revisados periédicamente para evitar deficiencias al
desempenar un trabajo, producir un articulo, tramitar documentos, ofrecer un
servicio, etc. Los llamados diagramas de proceso y de flujo se utilizan como
técnicas de planeacién para representar procedimientos, y sirven como guia para
analizarlos, mejorarlos o explicarlos. Algunos autores conciben a los
procedimientos como una serie de reglas debidamente ordenadas, que en su
conjunto forman un procedimiento.

Programas

Los programas son planes que agrupan diversas actividades que han de
ejecutarse para obtener un fin concreto; se caracterizan por determinar el factor
tiempo en la realizacion de las actividades; pueden ser sencillos o complejos; un
programa sencillo contiene el conjunto de actividades que se deben realizar, el
orden o secuencia de ellas y el tiempo en que se efectuaran; en la estructura de
un programa complejo, por lo general se describen:

los objetivos, politicas, procedimientos y presupuesto del programa;

la enumeracion de las actividades;

los tiempos en que las actividades deben realizarse;

los costos de las actividades y del programa total;

los recursos humanos, materiales y financieros necesarios para su
realizacién

e |as personas o entidades responsables del programa.

Los programas son obsoletos cuando se alcanza el objetivo que los origind,
pero pueden mantenerse vigentes por ser rutinarios o permanentes. Pueden ser
generales o particulares segun comprendan a toda la organizacion o una funcion
en particular. Se clasifican también en: a corto, mediano y largo plazo. Las
estimaciones de los términos son relativas, pero suelen considerarse a corto plazo



los programas que se realizan en un lapso de tiempo no mayor de un afo; a
mediano plazo de uno a tres afos, y a largo plazo los de mas de tres afios.

Un programa complejo o a largo plazo comunmente contiene otros
programas (subprogramas), que particularmente o en conjunto han sido disefiados
para satisfacer total o parcialmente metas del programa en general. Como
ejemplos de programas se pueden sefialar los de:

produccion
mantenimiento

ventas

distribucion

promocion y publicidad
entrenamiento
relaciones publicas, etc.

Presupuestos

Tos presupuestos son la expresion que se da en términos numéricos a los
planes; formular un presupuesto es planear, pero ademas, al ser aprobado vy
establecido, se convierte en un medio eficaz de control en las actividades de un
organismo social. Los mis comunes son aquellos que expresan en términos
monetarios los planes de ingresos y egresos de una organizacion; generalmente
se elaboran para un periodo determinado, siendo los mas comunes los que
abarcan un ano.

Existe una gran variedad de presupuestos: de ventas, compras, produccion,
inversiones, personal, gastos, caja, publicidad, etc.

En las empresas privadas, el presupuesto de ventas se convierte en la base
fundamental para disefar un presupuesto general o total, puesto que, en gran
parte, todos los demas presupuestos quedan supeditados a los prondsticos de
ventas de la organizacion, ya que la venta de productos o servicios proporciona el
ingreso principal para sufragar los gastos operativos y obtener utilidades. El
presupuesto de ventas es la expresion formalizada y en detalle del prondstico de
ventas.

La responsabilidad de poner en practica los presupuestos se asigna
generalmente al funcionario principal del departamento de contraloria, pero la
decision de aprobar el presupuesto general corresponde al maximo dirigente de la
organizacion.

Por las ventajas que representan, los presupuestos son el instrumento
fundamental de planeacién y controlen muchas empresas. Los propdsitos
principales de un presupuesto son:



e determinar un plan de accion definido para la organizacion;

o establecer los limites a que deban ajustarse los gastos;

e determinar los fondos que se requieren y de qué manera se pretende
obtenerlos;

e controlar que las partidas de gastos se realicen dentro de las cantidades
autorizadas;

e informar al ejecutivo principal, de acuerdo con periodos de tiempo
establecidos, los resultados obtenidos para poder hacer comparaciones
con resultados anteriores y, en su caso, aplicar acciones correctivas.

Estrategias

El término estrategia es un concepto tradicionalmente militar, que consiste en
formular un plan general de accion cuyo principal objetivo es vencer al enemigo;
originalmente la estrategia tiene un significado de caracter competitivo, que es
utilizada en diversas actividades donde existen otros rivales o competidores, con
el fin de lograr los principales objetivos o resultados deseados.

En administracion, la formulacion de estrategias pueden utilizarse para lograr
objetivos particulares (crecimiento, capacitacién, productividad) del organismo
social o para obtener determinados resultados en situaciones competitivas
(incremento de ventas, posicion en el mercado, lanzamiento de nuevos productos)
en relacién con otras organizaciones.

Las estrategias se caracterizan por establecer un programa general de
accién con sus principales politicas y recursos a emplear con el fin de lograr los
objetivos primordiales. En toda estrategia es de gran relevancia la creatividad de
los responsables del plan, para obtener con eficiencia los mejores resultados. Al
aprobarse una estrategia, ésta debera interpretarse, ensefarse y explicarse al
personal involucrado en su ejecucion para su comprension y correcta aplicacion.

Con base en el significado de lo estratégico, se han formulado en
administracion otros conceptos: planeacion estratégica y planeacion tactica.

La planeacion estratégica establece los principales objetivos que debe
lograr un organismo social a largo plazo (generalmente un lapso futuro de tres
afios en adelante) senalando las politicas o directrices que habran de seguirse
para lograrlos. Al disefiar un plan estratégico debe tenerse en cuenta:

a) Analizar la actual situacién interna y de los recursos conque cuenta el
organismo social.

b) Analizar las vigentes condiciones externas del medio ambiente y el
pronostico de las mismas a futuro.

c) Formularlos objetivos organizacionales que pretenden ser logrados.



d) Decidir las estrategias que se deben adoptar para alcanzar los objetivos
deseados.

La planeacion estratégica es responsabilidad de los altos directivos.

La planeacidn tactica consiste en formular los planes a corto plazo (un afo
0 menos) que deben realizarse en las diversas partes (areas o departamentos) del
organismo social. Los planes tacticos son especificos en cuanto a los resultados
que se deben obtener expresados en tiempo, dinero, cantidades, porcentajes,
unidades, volumen, etc.

La ejecucion de los planes tacticos sirven de apoyo y avance para lograr los
resultados que se esperan en la planeacion estratégica, por lo que debe existir
coordinacion entre la planeacion tactica y estratégica; conforme a la teoria de
sistemas, la planeacién estratégica es el sistema y los planes tacticos los
subsistemas. Mientras que la planeacion estratégica es responsabilidad de los
altos directivos, la planeacion tactica lo es de los jefes de cada area o
departamento.

ORGANIZACION
En administracion, la palabra organizacioén tiene dos significados distintos:

1. El que se refiere a un organismo social como un todo: una empresa, una
dependencia gubernamental, un hospital, una escuela, etc.

2. El que significa un proceso de estructurar formalmente las funciones y
Jerarquias dentro de un organismo social; con este significado se utiliza la
palabra organizacion como etapa del proceso administrativo.

Al describirse el concepto de organismo social, se sefialé que es un conjunto
de personas que en forma sistematica aportan sus esfuerzos para lograr
determinados fines comunes; pero la suma total de esos esfuerzos sera mayor
cuando estan organizados y coordinados que cuando no lo estan, por tanto, la
razon de organizar es hacer eficiente la cooperacion humana.

Principios de organizacion

En 1938, Lyndall Urwick sefalé diez principios fundamentales de
organizacion que han sido considerados como guias para establecer una
adecuada organizacion. Los principios sefialan que:

1. La estructura de la organizacion debe facilitar la contribucion de las
personas para el logro de los objetivos.

2. La asignacion de actividades, mediante la division del trabajo, debe
conducir a la especializacion de los individuos.



3. La coordinacion de personas y actividades es un propdsito basico de toda
organizacion.

4. Deben establecerse lineas claras de autoridad para cada uno de los
ejecutivos.

5. La definicion de cada puesto, su jerarquia, autoridad, responsabilidad y
relaciones, deben quedar establecidas por escrito y ser comunicadas a
todos los miembros del grupo.

6. La responsabilidad de cada jefe es absoluta, en lo que respecta a la
actuacién de sus subordinados.

7. Toda autoridad debe tener una responsabilidad correspondiente al nivel
que se le confiere.

8. En cuanto a la capacidad de control, ninguna persona de nivel superior
debe supervisar a mas de cinco subordinados directos, y en los niveles
mas bajos el numero debe estar entre ocho y doce subordinados.

9. Es fundamental que exista proporcién de autoridad y responsabilidad en
las distintas unidades que forman el organismo.

10.Todo organismo social requiere de una continua revision de su
funcionamiento y estructura.

Los principios sefialados por Urwick han sido objeto de estudio constante; lo
evidente es que el propdsito de la funcidén de organizacion es establecer una
estructura formal que permita a los integrantes colaborar eficaz y eficientemente
en el logro de los objetivos.

En forma sintetizada, podemos decir que con base en los objetivos fijados en
la planeacion, la organizacion se encarga de dividir el trabajo, agrupar actividades,
establecer jerarquias, designar las areas de autoridad y responsabilidad de los
integrantes, coordinar a los grupos en sentido vertical y horizontal, por medio de
las relaciones de autoridad y comunicacion.

No debe olvidarse que toda estructura de organizacién administrativa es
producto del pensar humano y, puesto que ningun organismo social es estatico,
sino esencialmente dinamico, sera indispensable preparar y adaptar los cambios
organizacionales, que en forma inevitable se iran presentando y que modificaran la
estructura; de ahi que en su mayor parte, organizacibn es realmente
reorganizacion, pero el primer termino es el que se ha adoptado y sigue vigente.

Departamentalizaciéon

La departamentalizacion es usualmente el primer paso al disefar la
estructura de un organismo social. Se entiende por estructura la distribucion y
orden de las partes de un todo, y se denomina departamentalizacién al proceso de
agrupar actividades y/o personas en unidades organizadas, con base en una
efectiva division del trabajo para fines administrativos; las unidades creadas
forman la estructura total del organismo social. Existen diversos criterios para



elegir las bases de departamentalizacion en las empresas. Cuatro de las bases
mas comunes son:

Por funciones

De acuerdo con la homogeneidad de las actividades de trabajo, éstas se
agrupan en areas funcionales; en las empresas industriales son tipicas las de:
produccion, finanzas, mercadotecnia y recursos humanos.

Por productos

Cuando una empresa tiene lineas diversificadas de productos, con gran
volumen de operaciones y variedad de mercados, la departamentalizacién se hace
en relacion con ellos: producto A, producto B, etc.; el objetivo es obtener los
resultados de cada producto.

Por zonas geograficas

Cuando las personas que deben ser supervisadas se encuentran dispersas,
se crean unidades geograficas o territoriales: zona norte, zona centro, zona sur,
etc.

Por clientes

La caracteristica de esta agrupacion es la creacion de unidades por clases
especiales de clientes a quienes se da servicio: minoristas, mayoristas, gobierno,
etc. Otro ejemplo son las tiendas de autoservicio donde se establecen
departamentos de: nifios, damas, caballeros, etc. El objetivo es determinar la
responsabilidad de los vendedores sobre cada departamento creado.

De las bases sefialadas, se pueden hacer combinaciones para crear una
departamentalizacion mita segun se considere conveniente. Por ultimo, debe
destacarse que la departamentalizacién por funciones es la mas utilizada en las
empresas.

Si partimos de los niveles jerarquicos superiores, la departamentalizacion
puede ejemplificarse de la siguiente manera grafica:



Por funciones

Niveles jerarquicos y tramo de control

Director
[ | | |
Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
produccion finanzas mercadotecnia Recursos humanos
Por productos
Director
I
[ | |
Gerente Gerente Gerente
producto a producto b producto c
Por zonas geograficas
Director
I
[ | |
Gerente Gerente Gerente
zona norte zona centro zona sur
Por clientes
Director
I
[ | |
Gerente de ventas Gerente de Gerente de ventas
al consumidor ventas al gobierno a la industria

Los niveles jerarquicos constituyen sana escala de posiciones de mando

dispuestas por orden de

importancia,

segun sea el grado de autoridad,

responsabilidad y/o facultad para tomar decisiones, que se establecen en un
organismo social. El tramo de control equivale al numero de subordinados que




dependen directamente de un jefe. En todo organismo social se presenta el
problema de decidir cuantos niveles jerarquicos habran de establecerse, los
cuales estaran en relacién directa con el numero de subordinados que tendra bajo
su mando cada jefe. El determinar el numero de niveles jerarquicos y la cantidad
de personas que un administrador puede supervisar eficazmente, ha sido objeto
de amplios estudios.

Fayol, por ejemplo, fue partidario de establecer pequefios tramos de control,
al sefialar que en cualquier posicion un jefe debe mandar a un numero pequefo
de subordinados directos, por lo general menos de seis, excepto en el caso de
trabajos rutinarios donde recomendaba un tramo de 20 a 30 trabajadores
reportando a un jefe. R. C. Davis distingui6 dos tipos de tramo de control: ejecutivo
y operativo; consideré que el primero podria variar entre tres y nueve, y para el
segundo recomendd hasta un total de 30 subordinados. Lyndall Urwick, como se
senal6 anteriormente, establece que un jefe de nivel superior no debe supervisar a
mas de cinco subordinados, y en los niveles inferiores el tramo de control debe
estar entre 8 y 12.

Asi, existe diversidad de criterios sobre tramo de control, y la consecuencia
del que se adopte quedar reflejada en el numero de niveles jerarquicos que se
establezcan.

Organizaciones altas y planas

La estructura de un organismo social, al representarse en forma vertical o
piramidal, tiende a ser alta cuando se establece que en promedio cada jefe tenga
un numero pequeno de subordinados.

Considerando el mismo tamafio del organismo, la estructura sera plana T en
la medida en que aumente el numero de subordinados que deban reportar ante un
jefe.

En una estructura plana existira menor numero de niveles jerarquicos y en la
alta aumentaran. En los siguientes ejemplos se pueden observar diversas formas
de estructurar un organismo social.

En el estudio de las estructuras hay quienes estan a favor de incrementar el
numero de niveles, mientras que otros recomiendan las estructuras planas;
tedricamente no puede darse un numero exacto de niveles y tramos, ya que al
estructurar debe tenerse en cuenta una serié de variables fundamentales que
influyen en los organismos. En la practica, la tendencia que con mayor frecuencia
se observa es la formacién de estructuras altas con tramos de control reducidos,
porque se considera que cuando éstas se adoptan existe mayor cohesion en los
grupos de trabajo y los procesos de direccidn y control son mas rapidos y
ordenados.
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La historia nos demuestra que la gran mayoria de las organizaciones
militares, econdmicas, politicas, sociales y religiosas han mantenido una
estructura de organizacién piramidal, en la cual se concentran en el vértice los
poderes de mando y de decision que, segun diversos criterios, se van
descentralizando hacia las posiciones jerarquicas inferiores.

Centralizacién, delegacién y descentralizacion

Uno de los problemas del proceso organizacional es determinar el grado de
autoridad para tomar decisiones que se dara a los integrantes de diversas
jerarquias establecidas en un organismo social. Tres conceptos utilizados para
este aspecto son: centralizacién, delegacion y descentralizacién, los cuales en
principio pueden sintetizarse de la siguiente manera.

Centralizacion es la concentracion o reservacion de autoridad para dirigir y
tomar decisiones dentro de un campo de accion.

Delegacion es el otorgamiento de poder a otra u otras personas subor-
dinadas, para que actuen en representacion de quien les transfiere autoridad.

Descentralizacién es la delegacion de autoridad para tomar decisiones en los
niveles jerarquicos inferiores de un organismo social.

Cada uno de los conceptos anteriores se da en determinado grado en la
practica; para facilitar su comprension, a continuacién se tratara cada uno de ellos.

Centralizacion

Centralizar es retener, concentrar o reservar en una persona 0 pequefo
grupo de personas el poder de tomar las decisiones en un organismo social. Es
dificil encontrar una centralizacién absoluta porque es practicamente imposible
que una sola persona o un pequeio grupo puedan tomar todas las decisiones
sobre todos los asuntos o problemas que se presenten; necesariamente se tendra
que delegar parte de las soluciones a los demas jefes subordinados, con especial
referencia a lo relacionado con el trabajo de la gente que dirigen. Para un jefe sera
importante clarificar la trascendencia o importancia de las decisiones, con el fin de
establecer cudles se reservara o concentrara y cuadles delegara. Mientras la
autoridad no sea delegada estara centralizada; cuando existe un minimo de
delegacion, la toma de decisiones estara extremadamente centralizada.

Delegacion

El concepto de delegacion de autoridad es definido como un proceso que
permite la transferencia de autoridad de un superior a un subordinado. Delegar
autoridad en otra persona es otorgarle poder para que actue en representacion de
quien la concede; quien posee autoridad delegada actua por, o a nombre de, la
persona que le delegd autoridad. Quien delega sigue conservando siempre el



control y la responsabilidad sobre la autoridad delegada y puede recuperarla
cuando se considere conveniente. La delegacién de autoridad so6lo permite facultar
a otros para realizar determinados actos, pero no implica desprenderse de la
autoridad y menos aun de la responsabilidad, de ahi que se afirme que la
autoridad se delega y la responsabilidad se comparte.

La falta de delegacion de autoridad es caracteristica del jefe superior que no
confia en los demas y por tanto quiere conocer y decidir todo o casi todo; en la
mayoria de los casos, lo anterior es producto de una deficiencia organizacional
que repercute negativamente en la labor administrativa.

Delegar autoridad no implica transferir la jerarquia del puesto que se ocupa.
Quien delega, sea presidente, director, gerente o jefe, sigue conservando su
posicion jerarquica; por tanto la jerarquia no es delegable.

Descentralizacion

El concepto de descentralizacion es mas amplio que el de delegacién, puesto
que ésta va de jefe a subordinado y la descentralizacién es el conjunto de
delegaciones estructuradas deliberadamente en un organismo social, como
expresion de una filosofia organizacional para delegar autoridad de toma de
decisiones en todos los niveles inferiores; es decir, la descentralizacion es un
sistema que tiene como finalidad impulsar la toma de decisiones en los niveles
inferiores de un organismo social.

Descentralizar depende del proceso de delegar, pues sin delegacion no
puede haber descentralizacion; la extensidn en que la autoridad para decidir sea
delegada en un numero cada vez mayor de cuestiones hacia los demas niveles
jerarquicos de un organismo social, sera la medida del grado de descentralizacion
en el mismo. La descentralizacion permite:

e tomar decisiones mas rapidamente y mejor en cualquier nivel donde se
disponga de la informacién necesaria y en forma oportuna;

menor intervencion en tomas de decisiones de detalle o rutina;

ahorrar tiempo en las comunicaciones;

motivacién al participar en las decisiones;

mejorar el desarrollo de los administradores.

Las teorias sobre estructuras jerarquicas y los conceptos de delegacién y
descentralizacion de poderes no son nuevas. La Biblia, por ejemplo, relata como
Jetro, suegro de Moisés, al advertir las dificultades de su yerno para atender al
pueblo, que en fila le esperaba durante todo el dia para consultarle sus problemas
y €l tomara decisiones sobre cada caso planteado, aconsejé al gran lider que
escogiera a los hombres mas capaces de Israel para hacerlos jefes (de 1 000, de
100, de 50 y de 10), a los cuales delegaria autoridad para que actuaran bajo su
representacion y atendieran permanentemente a1 pueblo. Moisés siguid los
consejos de su suegro y establecio un nuevo sistema de organizacion; los



pequefos problemas eran resueltos en los niveles inferiores de acuerdo con la
competencia delegada; los mas graves eran remitidos a Moisés, quien disponia de
mayor tiempo para atender los asuntos mas importantes.

Estructuras de autoridad

La estructura de un organismo social debe reflejar, entre otras cosas, el tipo
de autoridad delegada a los administradores, la cual facilita el cumplimiento de los
objetivos; tres de los mas comunes san: lineal, funcional y de asesoria o staff.

Autoridad lineal

La autoridad lineal es la que detenta un jefe para dirigir a sus subordinados,
teniendo la responsabilidad directa del logro de los objetivos asignados. Es la
forma de organizacién mas simple en su funcionamiento y se convierte en la
columna vertebral de la jerarquia, ya que las otras dos (funcional y de asesoria o
staff) sirven de complemento a la lineal.

En este tipo de estructura se cumple el principio de unidad de mando
sefalado por Henry Fayol, puesto que cada persona tiene un solo jefe a quien
obedece y reporta para todos los aspectos. Sin embargo, su aplicacion practica en
forma pura puede darse solo en las organizaciones pequefas, donde existen
pocos jefes y principalmente donde el unico jefe es el propietario o gerente al cual
todos los empleados le reportan directamente. Al aumentar el tamafio de la
organizacion, se incrementa la carga de trabajo para el principal responsable, y
éste necesariamente debera dividir el trabajo y delegar autoridad en otras
personas, para aliviar el peso que recae sobre él.

Los factores: necesidad de dividir el trabajo, de crear especialistas para cada
funcion y de delegar autoridad, contribuyen a que se establezca una autoridad
funcional, en la que una persona ya no podra recibir 6rdenes de un solo jefe, sino
de dos o mas. La delegacion de autoridad soélo implica facultar a otros para
realizar determinados actos, no implica desprendimiento de la autoridad.

Autoridad funcional

La organizacion funcional ha sido producto de la creciente complejidad de las
actividades, proporcionando una estructura donde pueda intervenir el
conocimiento de los expertos para auxiliar a los jefes de linea. El origen de esta
estructura se remonta a Frederick Taylor, quien sefialo la necesidad de contar con
especialistas que fungieran como jefes, de tal manera que cada obrero recibiera
ordenes especificas de los expertos en cada una de las actividades que cons-
tituian su trabajo, con el fin de aumentar la eficiencia.

Existe autoridad funcional cuando se ha delegado el derecho a una persona
o0 departamento para intervenir en las actividades del personal de otros
departamentos distintos del propio, con la libertad de tomar decisiones dentro del



marco de su actividad funcional; por tanto, cada dirigente con autoridad funcional
tiene una parte del mando del jefe de linea sobre sus subordinados; esta
sobreposicion de autoridad puede crear complicaciones de disciplina y grandes
conflictos, porque un subordinado tiene, ademas de su jefe inmediato, a otros jefes
funcionales.

Para evitar situaciones conflictivas, debe procurarse que se establezca
autoridad funcional donde sea imprescindible para el mejor desempefio de la
organizacion y, sobre todo, que la autoridad funcional abarque soélo al siguiente
nivel inferior; limitar el sector de la autoridad funcional permitira coadyuvar a que la
posicidon de los jefes de linea no se debilite.

Asesoria o staff

Cuando surge la necesidad de que el organismo social cuente con
especialistas en diversas areas, o0 se establece que determinadas personas o
departamentos con base en sus conocimientos especializados brinden consejo al
funcionario principal de linea, se forma el tipo de autoridad llamado de asesoria o
staff.

La verdadera funcion del staff consiste en asesorar a sus superiores de linea,
para que éstos tomen las decisiones y den las instrucciones pertinentes a través
de la cadena de mando establecida; una modificacién de lo anterior se presenta
cuando quien cuenta con autoridad funcional, delega autoridad al staff para
trasmitir informaciéon y asesoria de manera directa a sus subordinados, sin que
esto implique el derecho a intervenir en las decisiones.

Cuando se delega autoridad especifica a los asesores para ordenar al jefe de
linea: politicas, procedimientos, métodos, cambios, etc., la autoridad se convierte
en funcional.

La autoridad del staff puede confundir a las personas si las funciones no
estdn debidamente clarificadas; por consiguiente, tanto superiores como
subordinados deben estar enterados de la condicion de autoridad establecida,
puesto que cuando se mal interpreta la responsabilidad de brindar consejo con el
derecho de tomar decisiones y ordenar, surgen antagonismos entre el personal de
staff y el de linea, dando origen a conflictos, recriminaciones, sabotajes, etc., ya
que el jefe de linea sentira limitada su accion en la toma de decisiones, y que
pierde autoridad y control sobre sus subordinados. Debe reiterarse que el principal
responsable siempre sera el jefe de linea, y la funcion del staff sera la de
investigar y dar consejo especializado, sin intervenir en las decisiones finales o dar
ordenes de lo que debe hacerse.

Para diferentes actividades, una misma persona puede fungir como autoridad
lineal, funcional y de staff; por ejemplo, el contador general de una empresa tiene
autoridad lineal sobre los subordinados de su propio departamento, autoridad
funcional para establecer procedimientos contables en otros niveles inferiores vy,



por la autoridad que le brinda el conocimiento, puede servir de asesor fiscal del
funcionario principal de la organizacion.

Organigramas

Los organigramas son graficas de gran utilidad, ya que dan una visidn
general de la estructura interna de un organismo social; a los organigramas
también se les denomina diagramas, cuadros o cartas de organizacion.

Los organigramas sirven para representar la jerarquia, autoridad,
responsabilidad, comunicacién y relaciones formales de los miembros de un
organismo social; pueden ser generales, cuando abarcan la estructura principal de
toda la organizacién, y particulares o complementarios cuando se refieren a un
area, seccion o departamento especifico.

Las formas mas usuales de disefiar organigramas son en sentido:

vertical (triangular o piramidal)
horizontal (de izquierda a derecha)
mixto (vertical y horizontal)
circular (circulos concéntricos)

En los organigramas verticales, los grados jerarquicos de mayor importancia
se presentan en la parte superior y las demas jerarquias se van colocando hacia
abajo, segun decrecen en importancia. En la siguiente grafica se ilustra lo anterior:

orn,

Fig. 4.1. Organigrama vertical



En los organigramas horizontales las maximas jerarquias se colocan a la
izquierda, y de alla parten los demas niveles hacia la derecha, conforme a su
importancia. Un organigrama de este tipo se representa en la figura 4.2.
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Fig. 4.2. Organigrama horizontal 16




Por razones de disefio, se elaboran organigramas mixtos, donde ge-
neralmente los primeros niveles jerarquicos se ubican en sentido vertical y los
siguientes en forma horizontal, como se ilustra en la figura 4.3.
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Fig. 4.3. Organigrama mixto

En los organigramas circulares se forman circulos concéntricos, de los cuales
el central corresponde a la maxima jerarquia y los que se dirigen hacia la periferia
son los que le siguen en importancia. E1 diagrama de la figura 4.4 ejemplifica este
organigrama.

Fig. 4.4. Organigrama circular



INTEGRACION

La funcién de integraci6n consiste en dotar al organismo social de los
diversos recursos que requiere para su eficiente desempefio. Al planear y
organizar deben tenerse en cuenta los recursos financieros, materiales, técnicos y
humanos conque podra contarse; por consiguiente, la integracion se encuentra
estrechamente relacionada con la planeacién y la organizacion.

Histéricamente, todo organismo social ha tenido que adaptar su estrategia
administrativa a las condiciones econdmicas, tecnoldgicas, legales, politicas y
culturales prevalecientes en su época, es decir, la administracion tiene que
adaptarse al proceso evolutivo que se genera en otros campos; por ejemplo, no
podriamos seguir administrando una empresa como se hacia a principios de siglo,
puesto que las alternativas disponibles para decidir sobre los recursos a integrar y
por consiguiente a administrar, se van ampliando y/o modificando en virtud de lo
que sucede en otros campos.

El avance tecnoldgico, por ejemplo, se convierte en uno de los aspectos de
importancia primordial que influye continuamente para cambiar el marco de la
estrategia administrativa, ya que modifica las funciones de planeacion y
organizacion al contar con innovaciones en maquinaria y herramientas, mobiliario
y equipo, sistemas, métodos, etc.; los avances tecnoldgicos son tan acelerados
que demandan cambios radicales en las organizaciones, y por tanto en su
administracion.

Recursos de las organizaciones

Para lograr sus objetivos, todo organismo social se apoya en una serie de
recursos o elementos que lo constituyen en su conjunto; estos recursos, al
administrarse adecuadamente, le permitiran cumplir con los objetivos para los que
fue creado; es comun clasificarlos en cuatro clases:

Recursos financieros. Son los que se obtienen mediante la emisién de
acciones y obligaciones, créditos de proveedores, reinversién de utilidades,
etc. Los factores que deben tenerse en cuenta para la integracion de estos
recursos son responsabilidad principal dei area de finanzas.

Recursos materiales. Terrenos, locales y edificios, instalaciones,
maquinaria, equipo, herramientas, mobiliario, materias primas, etc. La parte
rutinaria de este tipo de integracion corresponde al departamento de
compras de la organizacion.

Recursos técnicos. Sistemas, métodos, procedimientos, féormulas,
patentes, instructivos, etc. Ea integracion de este tipo de recursos es
implementada en las diversas areas funcionales.

Recursos humanos. El conjunto de personas con que cuenta el
organismo social y que constituyen, con todas sus caracteristicas
(conocimientos, habilidades, experiencias, etc.), el patrimonio mas valioso,



en tanto que son la parte eminentemente activa, pues los recursos
financieros, materiales y técnicos son solamente mecanismos que respaldan
la labor humana; por consiguiente, la clave del éxito de una organizacion
depende de las personas ligadas a la misma, que seran las encargadas de
ejecutar las actividades en todos los puestos y niveles. El reclutamiento,
seleccion, contratacion, induccion, entrenamiento, etc. de los recursos
humanos es funcion primordial del departamento de personal de la
organizacion.

La integracion de los diversos recursos es una actividad que destaca con
mayor grado al iniciar las operaciones de un organismo social; posteriormente se
convierte en funcién permanente durante la existencia del mismo, puesto que de
manera constante se necesitara dotar al organismo de los recursos financieros,
materiales, técnicos y humanos que requiera. Sera funcion de los administradores
adquirir, mantener y utilizar estos recursos de la manera mas eficiente, por tanto,
es comun decir que administrar consiste en lograr el éptimo manejo de los
recursos con que cuenta un organismo social.

No obstante su importancia, la funcion de integracion ha sido considerada
por algunos autores corno una funciéon administrativa secundaria, por lo que no la
incluyen en su modelo de proceso administrativo; el autor no esta de acuerdo con
dicho criterio ya que la considera tan importante corno las demas, puesto que lo
que la administracion pueda hacer esta limitado por los recursos y capacidades
con que cuente o pueda contar el organismo social.

En el capitulo 5, que trata de las areas funcionales, se describen conceptos
relativos a la integracion de los diversos recursos.

DIRECCION

La funcidon de direccidon implica conducir los esfuerzos de las personas para
ejecutar los planes y lograr los objetivos de un organismo social.

La direccion es la parte central de la administracién, puesto que por su
conducto se logran los resultados que finalmente serviran para evaluar al
administrador; poco efecto tendran técnicas complicadas de planeacion,
organizacion y control, si la labor de direccién es deficiente. La direccidén es la
parte mas practica y real, ya que trata directamente con las personas, y éstas son
quienes finalmente influyen en el éxito o fracaso del organismo social. Autoridad,
motivacion, comunicacion, coordinacion y toma de decisiones, son elementos
claves en la direccion.

Autoridad

Al analizar el concepto de autoridad, se le clasifica en tres tipos: formal,
informal y profesional.



La autoridad formal, también llamada legal o institucional, es un poder que
surge como una necesidad en todo organismo social, pues si no existiera, la
situacion dentro de las organizaciones seria cadtica; la autoridad formal es un
concepto que implica el derecho de mandar y el poder de exigir obediencia a quien
recibe las érdenes. Este tipo de autoridad es delegada oficialmente desde los altos
niveles hacia abajo, en forma lineal, para ser ejercida sobre un grupo de subor-
dinados

Se han realizado investigaciones que revelan la importancia que tiene la
aceptacién de la autoridad por parte de los subordinados, porque no sélo ellos
dependen de sus jefes, sino que éstos, cualquiera que sea su jerarquia, dependen
de la actuacion de los subordinados para lograr sus objetivos; la desobediencia es
una negacién a la autoridad formal de quien dirige. Ice hecho, al contratarse en
una organizacion, las personas aceptan de antemano que alguien las dirigira, pero
en las relaciones formales suele darse |la no-aceptacion a las 6rdenes, lo cual crea
una serie de conflictos.

Sin embargo, no debemos confundirnos. La teoria de la autoridad formal se
refiere a la que los jefes deben tener, y la teoria de la aceptacién describe el
comportamiento de los subordinados en relacion con esa autoridad; la
desobediencia no cancela la autoridad formal, pero la hace inefectiva en
situaciones particulares. El concepto de responsabilidad estda intimamente
relacionado con la autoridad formal, y consiste en la obligacion de cumplir con las
funciones asignadas; mientras que la autoridad es delegable, la responsabilidad
no lo es, puesto que quien delega autoridad, no puede desprenderse de su
obligacion y sigue siendo principal responsable de los resultados, de ahi que se
afirme que la autoridad se delega, pero la responsabilidad se comparte.

La autoridad formal se basa en las funciones de los puestos, no en las
personas; un jefe puede renunciar a su puesto y con ello renuncia a su autoridad
formal, que no puede llevarse o seguir conservando; quien ocupe el puesto
abandonado por dicho jefe, usara la autoridad que en aquél esta implicita.

La autoridad informal, también llamada "autoridad personal”, es la que tiene
un individuo por su carisma, es decir, por la facilidad de influir y atraer la voluntad
de los demas, de manera espontanea, por sus caracteristicas personales:
inteligencia, simpatia, dinamismo, personalidad, facilidad de palabra, criterio, etc.;
es una autoridad aceptada, no impuesta.

La autoridad profesional es la que se obtiene por el conjunto de
conocimientos, experiencias, habilidades, etc., que capacitan a una persona para
guiar o asesorar a otras sobre asuntos relacionados con su especialidad; es, por
tanto, una autoridad adquirida.

Cada tipo de autoridad puede tenerse por separado en forma individual; lo
ideal es que quien ejerza la autoridad formal, posea también la informal y la
profesional, porque el ejercicio exclusivo de la autoridad formal no garantiza el



buen funcionamiento de la organizacion, y la carencia de cualquiera de las otras
dos, traera como consecuencia conflictos, frustraciones, ineficiencias, etc.

Motivacion

Es de suma importancia para el administrador tener conocimiento de los
factores que motivan a las personas para actuar de una manera determinada,
pues una de sus responsabilidades consiste en inducirlas a que aporten sus
esfuerzos para alcanzar los objetivos que persigue la organizacion.

Gran cantidad de dirigentes consideran que su principal problema es la
direccion motivadora de su personal; el fracaso se manifiesta en los indices de
ausentismo, ineficiencia, conflictos, baja moral y productividad, etc.

Con respecto a la motivacion en las organizaciones, la pregunta
generalmente formulada es: ;como puede ser motivado el personal?

Tradicionalmente se ha considerado que el dinero, como parte integrante del
sistema de recompensas y castigos, es la férmula mas efectiva para motivar a las
personas; es cierto que para muchos individuos el incentivo econdmico tiene
efectos significativos, pero, como ya se vio anteriormente, en el capitulo de las
corrientes administrativas, se ha hecho evidente mediante investigaciones que
gran cantidad de personas no realizan sus mayores esfuerzos cuando son mo-
tivadas con factores monetarios. En muchos casos, tienden a lograr cierto nivel
establecido por los mismos integrantes de un grupo, que por lo comun es inferior
al de sus capacidades; el dinero sera siempre un factor importante, pero no
absoluto.

Existen varias teorias, surgidas principalmente en Estados Unidos, que son
intentos por tratar de comprender el porqué del comportamiento humano en el
trabajo; tres de las teorias mas conocidas son las siguientes.

Teoria de Maslow

Abraham Maslow concibié y sostuvo que las necesidades humanas podian
clasificarse dentro de cinco niveles, cada uno de ellos con una determinada
jerarquia en funcién de su importancia. En forma ascendente, los niveles de
necesidades que se deben satisfacer son:

Necesidades fisiolégicas
Necesidades de seguridad
Necesidades sociales
Necesidades de estima
Necesidades de autorrealizacion



Las necesidades fisioldgicas son todas las relacionadas con la supervivencia,
y antes que ningunas otras son las que busca satisfacer toda persona:
alimentarse, calmar la sed, vestirse, dormir, etc.; una vez satisfechas las
necesidades de este nivel, dejan de operar como motivadoras de la conducta y
surgen fuerzas motivantes de un orden mas alto.

Las necesidades de seguridad se presentan cuando se han satisfecho las
fisiologicas; ante el desconocimiento del futuro, las personas buscan proveerse de
elementos o bienes que les brinden la seguridad de poder afrontar los riesgos que
pudieran presentarse en cuanto a su proteccién, salud y economia.

Al estar satisfechas las dos necesidades anteriores, surgen las necesidades
sociales, es decir, el deseo de relacionarse con los demas, perteneciendo a
grupos donde el individuo sea reconocido y aceptado por otras personas. Cuando
una persona ya esta integrada a grupos, no basta el que la conozcan, siente la
necesidad de mantener relaciones afectuosas con otras personas, es decir, de
sentirse estimado, querido, respetado, etc., lo que le producira tener mayor
confianza en si mismo.

Satisfechas adecuadamente las necesidades anteriores, se manifestara la
necesidad de sentirse realizado, de llegar a la cuspide, de desarrollar todas sus
potencialidades, por lo que tratara de superarse en todos los aspectos.

Segun Maslow, las necesidades de un nivel superior van surgiendo cuando
las del nivel anterior han sido adecuadamente satisfechas; a esto lo denominé
"prepotencia de necesidades".

Aunque algunos no estan de acuerdo con ella, esta teoria se ha popularizado
y es muy aceptada; las principales criticas que ha tenido giran alrededor de no
haberse podido comprobar satisfactoriamente la relacibn de prepotencia de
necesidades.

Teoria de Herzberg

Frederick Herzberg se preocupd por investigar cudles son los factores que
motivan a las personas a trabajar con mayor entusiasmo.

Los resultados obtenidos al analizar las motivaciones de ingenieros vy
contadores de una empresa de Pittsburgh, le sirvieron de base para formular su
teoria. Asi, afirma que existen factores que producen motivacion y otros que
causan descontento en las personas al trabajar. Los primeros son:

e el tipo de trabajo en si (placer en hacerlo)
e la responsabilidad

¢ |a iniciativa

e |la participacion



¢ el reconocimiento de méritos, etc.

Cuando los factores sefalados estan presentes, Erzberg dice que impulsan a
las personas a desarrollar un mejor trabajo. Si los factores no estan presentes; su
ausencia no provoca insatisfacciéon, solamente se evita la satisfaccion que
produciria su existencia; por tanto, sélo hay no satisfaccion.

Los factores que producen descontento son:

suciedad en el medio ambiente de trabajo
inconformidad con el salario

la supervisidn exagerada

la inseguridad en el empleo

las deficientes relaciones interpersonales, etc.

Cuando estos factores se encuentran presentes producen insatisfaccién en
las personas, pero la eliminacion de esos factores no causa satisfaccion, es decir,
no motiva a desarrollar ten mejor trabajo o esfuerzo, simplemente evita la
insatisfaccion que su existencia producia.

Puede notarse que los factores motivantes estan intimamente relacionados
con las actividades del puesto que se desempeia, mientras que los factores de
descontento son periféricos al trabajo. Por ello, Herzberg considera que es
erréneo pensar que la insatisfaccidon es el polo opuesto de la satisfaccidon; cada
una de ellas deben medirse en diferente escala.
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A la teoria de Herzberg también se le conoce como "teoria dual" porque mide
los grados de satisfaccion e insatisfaccion en diferente escala. Para que el trabajo
tenga un significado relevante para las personas, Herzberg recomienda que se dé
mayor responsabilidad y reconocimiento, que se enriquezcan las labores para
obtener mejores resultados en el desempefio del trabajo.

Teoria de McClelland

David C. McClelland formulé su teoria teniendo como base la identificacion
de tres factores que motivan a las personas a manifestar una conducta



determinada; los factores son: logro, afiliacion y poder. Segun la teoria, de los tres
factores siempre predominara uno sobre los demas.

Cuando en las personas predomina el factor logro, se fijan metas que
signifiquen la realizacion de cosas importantes, trascendentes, o la obtencion de
dinero y bienes que las representen; encauzan sus esfuerzos y luchan con todos
los medios para conseguirlos, ya que mediante ellos queda materializado su
esfuerzo, éxito, prestigio y realizacion; si no lo logran, se sienten fracasados.

En las personas motivadas por el factor de afiliacion, resalta su interés por
mantener buenas relaciones sociales con sus semejantes, por dar y recibir afecto,
por ser amables y cooperativas; tratan de evitar ser rechazadas por los demas;
cuando surge algun problema con otras personas, se deprimen facilmente.

En las personas motivadas principalmente por el factor de poder, su interés
consiste en lograr posiciones de liderazgo, para tener bajo su mando, influencia y
control a los demas; mientras mayor sea el numero de subordinados que dirijan,
sienten mayor prestigio y satisfaccion personal.

Conclusion

Las teorias motivacionales han servido de base a diferentes practicas
administrativas que buscan comprender las motivaciones humanas y la
satisfaccion de necesidades individuales y organizacionales.

Comunicacion administrativa

Por comunicacion se entiende todo proceso que en forma implicita o explicita
origina transmisién de informacion.

En todo organismo social, la comunicacién explicita entre sus integrantes es
esencial, puesto que es de suma importancia el intercambio de informacién para
coordinar las multiples actividades que se realizan para lograr los objetivos; por
consiguiente, la comunicacion es un medio que, al fluir, eslabona a las personas y
grupos de la organizacion.

El administrador utiliza gran parte de su tiempo en trasmitir mensajes a otras
personas en forma oral y escrita principalmente, y en recibir informacion de igual
forma. A continuacion se trataran topicos importantes de la comunicacion
administrativa.

Elementos del proceso de comunicacion

El proceso de comunicacion contiene cinco elementos basicos, los cuales se
representan en la siguiente grafica:



Emisor Mensaje Medio o canal

Receptor

e = e e e e = Reaccitn o respuesta

e emisor, es |la persona o grupo de personas que trasmiten informacion;

e mensaje, es el cumulo de informacion que se comunica;

e medio o canal, es la forma que se utiliza para trasmitir la informacioén:
oral, escrita y/o simbdlica;

e receptor, es |la persona o grupo de personas que reciben la informacién;

e reaccioén, es la respuesta que da el receptor al recibir el mensaje y sirve
de retroalimentacion al emisor sobre el grado de captacion del mensaje.

Comunicaciones formal e informal

La comunicacion formal es el intercambio de informacion entre los
integrantes de un organismo social, en razén de los puestos que ocupan y de las
actividades asignadas; este tipo de comunicacion se da principalmente por medios
orales y escritos: ordenes, instrucciones, cartas, memorandos, circulares,
boletines, reportes, programas, informes, perioddicos, carteles, etc.

La comunicacion informal es el intercambio de informacion que se efectua
entre los integrantes de la organizacion por una relacion independiente de la
jerarquia de los puestos que ocupan, sin seguir los canales ni procedimientos
establecidos en la comunicacion formal.

Las personas que intervienen en la comunicacion informal se reunen en
forma espontanea, por afinidades entre ellas, por razones de simpatia, sexo, edad,
profesidn y/o por preferencias comunes en actividades deportivas, artisticas,
recreativas, culturales, etc. La informacion en estos grupos puede estar
relacionada con las personas o actividades de la organizacion, o ser ajena
totalmente a ellas, y se da, por ejemplo, en: platicas entre los integrantes en la lora
de descanso o refrigerio, invitaciones o acuerdos para organizar una reunion o
fiesta, al integrar equipos deportivos, ir al cine, a comer, a tornar café, etcétera.



En muchas ocasiones se dan noticias que circulan por vias secretas, que
dificilmente pueden ser destruidas y a las que debe darse atencién consciente,
para conocer la validez o falsedad de la informaciéon que circula de manera
informal y que puede ocasionar descenso moral y frustraciones al comentarse
rumores sobre cambios, despidos, aumentos de salarios, disposiciones futuras,
etc.

Comunicaciones interna y externa

La comunicacion administrativa formal se clasifica de la siguiente manera:

Descendente
e ]
Vertical
Ascendente

Interna

Comunicaciéon Horizontal
formal

Externa

Se denomina comunicacion interna la que se da formalmente entre los
integrantes de un organismo social; de acuerdo con el nivel jerarquico que ocupan
el emisor y receptor, la comunicacion interna se clasifica en vertical y horizontal.
La vertical puede ser descendente o ascendente, segun el nivel donde se origine
la comunicacion y hacia dénde vaya dirigida.

La comunicacion vertical descendente es la que fluye de arriba hacia abajo;
puede ser general cuando es dirigida desde los mas altos niveles a todo el
personal: circulares, memorandos, reglas, politicas, avisos, etc.; o particular, es
decir, de jefe a subordinado a través de érdenes, instrucciones, procedimientos,
etc.

La comunicacién vertical ascendente es la que fluye de abajo hacia arriba, es
decir, de subordinado a jefe, a través de: reportes, consultas, informes, quejas,
sugerencias, etc.

La comunicacion horizontal es la que se da entre los integrantes de un
mismo nivel jerarquico, a efecto de intercambiar informacién por diversos medios,
para cumplir y coordinar sus actividades. Mediante un organigrama se puede



identificar el flujo de autoridad y comunicacion del organismo social; a medida que
éste va aumentando de tamano, la comunicacion se torna mas compleja y el
medio escrito se convierte en el principal canal de comunicacion para mantener in-
formados a los miembros de la organizacion.

La comunicacion externa es la que se efectua entre una o varias personas
del organismo social y otra u otras que no pertenecen a él, pero con quienes por
cualquier circunstancia debe existir comunicacion, por ejemplo: clientes,
proveedores, solicitantes de crédito o empleo, etcétera.

Barreras en la comunicacion

Durante el proceso de comunicacion pueden presentarse ciertos obstaculos
que la dificultan y que es necesario detectar para evitarlos y lograr una
comunicacion eficiente; a dichos obstaculos se les denomina como barreras de
comunicacion y se clasifican en: semanticas, fisicas, fisioldgicas y psicologicas.

Barreras semanticas

La semantica es la parte de la linguistica que se encarga de estudiar el
significado de las palabras; muchas de ellas tienen oficialmente varios
significados. El emisor puede emplear las palabras con determinados significados,
pero el receptor, por diversos factores, puede interpretarlas de manera distinta o
no entenderlas, lo cual influye en una deformacion o deficiencia del mensaje.

Barreras fisicas

Son las circunstancias que se presentan no en las personas, sino en el
medio ambiente y que impiden una buena comunicacién: ruidos, iluminacion,
distancia, falla o deficiencia de los medios que se utilizan para trasmitir un
mensaje: teléfono, micréfono, grabadora, interfono, television, etc.

Barreras fisiolégicas

Son las deficiencias que se encuentran en las personas, ya sea del emisor
(voz débil, pronunciacién defectuosa) o del receptor (sordera, problemas visuales),
que son factores frecuentes que entorpecen o deforman la comunicacion.

Barreras psicoldgicas

Representan la situacion psicologica particular del emisor o receptor de la
informacion, ocasionada a veces por agrado o rechazo hacia el receptor o emisor,
segun sea el caso, o incluso al mensaje que se comunica; la deficiencia o
deformacion puede deberse también a estados emocionales (temor, odio, tristeza,
alegria) o a prejuicios para aprobar o desaprobar lo que se dice; tales situaciones
originan que la persona no oiga lo que se le dice, no lea lo que esta escrito, no
entienda o no crea lo que oye o lee.



Recomendaciones

Entre las diversas medidas que se recomiendan para eliminar las barreras
que se interponen al logro de una comunicacién eficiente, se pueden citar las
siguientes:

e utilizar un lenguaje sencillo y adecuado al nivel cultural del receptor;

e seleccionar los medios de comunicacién que le faciliten al receptor la
comprension del mensaje;

e atender las actitudes y expresiones no verbales, puesto que co-
munmente reflejan diversas respuestas acerca del mensaje:
comprension, confusion, rechazo, aceptacion, etc.;

e comprobar mediante la retroalimentacion que el mensaje ha sido
fielmente interpretado por el receptor.

Coordinacion

Coordinar es armonizar los esfuerzos individuales para la consecucion de
objetivos; en sintesis, éste es el propdsito fundamental de la administracion.

Un director de orquesta, el entrenador de un equipo deportivo, el jefe de un
grupo de trabajo, en fin, todos aquellos que dirigen a un grupo necesitan coordinar
la accidn de los integrantes para lograr en comun los fines deseados.

Muchos de los primeros autores clasicos de administracion, entre ellos Henri
Fayol, Lyndall Urwick y Mary Parker Follet, concibieron la gran importancia de la
coordinacion e incluso la consideraron como una de las etapas en sus modelos de
proceso administrativo. Actualmente se sigue reconociendo su importancia, pero
existen diversidad de opiniones, ya que algunos autores la ubican como parte de
una de las etapas, ya sea en la planeacion, organizacion, direccién o control; otros
consideran que esta implicita en cada una de las etapas del proceso
administrativo y que sirve de union entre ellas. Es de aceptacion general
considerarla como el nucleo o esencia de la administracién.

Al aceptarse que la coordinacion es el ordenamiento simultaneo de varias
cosas o elementos, las dos graficas siguientes se presentan como ejemplo
ilustrativo para comprender mas facilmente la coordinacién y su importancia.



Coordinacion Coordinacion

Noétese que la coordinacion, en su totalidad, forma parte de cada elemento y
a la vez une a todos los demas. Facilmente podremos imaginar lo que sucede
cuando uno o mas de los elementos se separan y no entran en coordinacion con
los demas: mientras mas se desprendan, menor coordinacion habra.

En general, se puede afirmar que donde se encuentren dos 0 mas personas
realizando actividades articuladas para lograr un objetivo comun, sera
indispensable que haya coordinacion entre ellas, puesto que la sincronizacion de
sus esfuerzos en cantidad, tiempo y direccion de ejecucion, dara como resultado
la unién y armonia para lograr los objetivos que se hayan fijado.

La necesidad imperiosa de coordinar es facilmente aceptada, pero se
convierte a menudo en uno de los mas dificiles problemas de los administradores,
por la complejidad de las actividades y las diferencias de intereses, enfoques,
esfuerzos, etc., de los integrantes del organismo social. La labor esencial del
administrador en este aspecto consistira en lograr la éptima coordinacion de todos
los recursos de la organizacion, para obtener sus fines. La falta de coordinacion o
su manifiesta deficiencia puede resultar extremadamente costosa en tiempo,
dinero y/o esfuerzo; de ahi la importancia que posee el logro de una coordinacion
eficiente.

Torna de decisiones



La toma de decisiones siempre ha sido de vital importancia para los
administradores, puesto que, ante diversas circunstancias, determina el grado de
éxito o fracaso de las personas y organizaciones.

En todo organismo social cada dia se toman una gran cantidad de
decisiones, todas importantes, que afectan a la organizacion en diversos grados.
Los subordinados en muchas ocasiones consultan y esperan las decisiones de
sus jefes para emprender acciones.

Aun cuando se reconoce que la toma de decisiones se encuentra implicita en
todas las etapas del proceso administrativo, existen diversos criterios para ubicarla
en alguna de ellas; por lo general se trata este topico dentro del contexto de la
planeacion o la direccion. Aqui se tratara como parte de la direccion, puesto que
finalmente se decide al establecer: objetivos, politicas, reglas, procedimientos,
programas, presupuestos, division del trabajo, departamentalizacion, niveles
jerarquicos, integracion de cosas y personas, incentivos, estandares, controles,
acciones correctivas, etc.; es decir, todo se convierte en toma de decisiones, que,
si bien pueden ser planeadas, finalmente se toma una decision. Las decisiones
son adoptadas por quien dirige, y quien dirige es responsable en diversos grados
del conjunto de sus decisiones. Por tanto, dirigir y tomar decisiones son acciones
fundamentales de la funcién administrativa.

Existen diversos modelos descriptivos sobre las formas de adoptar
decisiones; los modelos ilustran como en teoria y en la realidad las personas
toman sus decisiones, ya sea en forma gradualmente irracional o como producto
de una completa racionalidad.

Tomar decisiones en forma irracional es cuando influyen factores
temperamentales, corazonadas o estados animicos (tristeza, alegria, enojo, etc.)
en quien toma las decisiones. ldo puede afirmarse que todas las decisiones
tomadas irracionalmente resulten negativas, pero habra mayor tendencia a errar y
a mostrar arrepentimiento por haber actuado asi, después de haber obtenido los
resultados.

Decision —————®  Accion ———® Resultados

Tomar decisiones en forma racional es cuando en forma consciente se define
el problema, se obtiene la informacién adecuada, se buscan y analizan
alternativas y finalmente se decide por la que se considere mas conveniente.
Habra situaciones en las que la experiencia resulte valida en este aspecto. Desde
luego que existen situaciones y decisiones planeadas, que son aquellas que de
antemano estan definidas, son rutinarias y existe informacion adecuada para
decidir (politicas y reglas, por ejemplo). Las situaciones planeadas simplifican las
decisiones. Pero existen otro tipo de decisiones que no son rutinarias y se tienen
que tomar en forma especial para determinadas situaciones, las cuales pueden
involucrar un amplio conjunto de alternativas, a veces dificiles de manejar; para
ello se recurre a técnicas que ayuden a tomar una mejor decision.



Tampoco puede afirmarse que todas las decisiones tomadas racionalmente

sean las adecuadas, pero habra siempre una mayor tendencia a evitar decisiones
. 1
erréneas.

Todo lo anterior se puede sintetizar en la forma siguiente:

[Con cierto grado impulsivas

de irracionalidad | Emuﬁ ivas
caprichosas
Toma de intuitivas
decisiones )

(Al cumplir con
politicas y reglas
establecidas.
Aplicando técnicas
basadas en métodos
| cientificos.

Con alto grado i
_de racionalidad

Informatica y toma de decisiones

Contar con informacién completa, veraz y oportuna ha sido el elemento
principal requerido por todo administrador para tomar decisiones mas racionales.

Es importante senalar que actualmente existe una disciplina, la informatica,
que utiliza a la computadora como instrumento de apoyo para procesar y controlar
grandes volumenes de informacién, la cual esta a la disposicion de los
administradores en forma inmediata para ser empleada en la toma de decisiones.

Las computadoras actuales, ademas de ser utilizadas para obtener
soluciones a problemas de decisidn, pueden realizar automaticamente en unos
cuantos minutos operaciones que antes requerian gran cantidad de horas-hombre
para llevarse a efecto: registro de clientes, facturacion, estados de cuenta, control
de ventas, informes de crédito, control de pagos, ndminas, informaciones técnicas,
operaciones bancarias, control de inventarios, etc.

La informacién que proporcionan las computadoras puede ser oral o escrita
(en documentos o a través de pantallas luminosas).

En diversos tipos de organizaciones publicas y privadas han sido tales el
impacto de las computadoras y las perspectivas de su utilizacién, que los expertos

! Para complementar el tema de toma de decisiones racionales, es conveniente revisar los
conceptos de la teoria decisional (capitulo 3).



en informatica aseguran que la gestiéon administrativa ira dependiendo cada vez
menos de la capacidad individual de los administradores y estara mas
estrechamente vinculada a los procesos de informacién para controlar los
mecanismos de decision.

CONTROL

El control es la ultima etapa del proceso administrativo, pero esta
estrechamente relacionada con la de planeacion, a la cual sirve de
retroalimentacion para futuros planes. Su funcion consiste en establecer sistemas
para medir y corregir las ejecuciones de los integrantes del organismo social, con
el fin de asegurar que los objetivos fijados se vayan logrando; por tanto, mientras
mas claros, completos y ordenados sean los planes, mas se facilitara la funcion de
control. Los factores sobre los cuales puede controlarse toda actividad son: can-
tidad, calidad, tiempo y costo. El control se utiliza para:

conocer lo que realmente se esta logrando
evaluar el desempefio de los integrantes
detectar fallas o errores

corregir las desviaciones

modificar los planes

mejorar la coordinacion

establecer un mejor sistema de comunicacion
predecir problemas y/o soluciones, etc.

El control se aplica basicamente a funciones especificas; por consiguiente,
son comunes los sistemas de control de:

e produccién

e calidad

e inventarios

e mantenimiento
e costos

e ventas

e salarios

e personal, etc.

Entre los principales mecanismos de control se encuentran:

la observacion personal

los presupuestos

las estadisticas

las auditorias

el control interno

informes verbales y/o escritos



¢ informacién y analisis especiales, etc.
Proceso de control
El proceso de control sigue cuatro pasos basicos:

1. Establecimiento de normas o estandares de ejecucion.
. Medicién de lo que se ha hecho.
3. Comparacion de lo hecho con lo establecido e investigacion de las
diferencias, si las hay.
4. Correccidn de las desviaciones aplicando acciones correctivas.

El establecimiento de estandares, consiste en fijar las unidades de medida
que sirven como puntos de referencia y que estan basadas en los objetivos; los
estandares fijados estaran relacionados, por ejemplo, con:

niveles de produccion
cuotas de ventas
indices de productividad
posicion en el mercado
cargas de trabajo
utilidades, etc.

La medicion de lo que se ha hecho, es la valoracion de las actividades y los
resultados que se pretende controlar; la informacion que surja debe ser actual,
correcta y oportuna, para que sea aprovechada e interpretada de la mejor forma, y
permita obtener conclusiones con respecto a los logros presentes y los deseados,
tal como estan determinados en los estandares.

El control implica una comparaciéon entre los resultados y el estandar
previamente establecido. Cuando se presentan desviaciones desfavorables, sera
necesario adoptar las acciones correctivas apropiadas que encaucen hacia los
resultados pretendidos; un sistema de control debe hacer posible detectar
prontamente las desviaciones, para corregirlas a tiempo.

El valor tangible del control esta en la aplicacidon de las acciones correctivas
necesarias para ajustarse a los estandares; como ejemplos de acciones
correctivas se pueden citar las siguientes:

revision de objetivos;

modificacion de politicas y reglas;

cambio de procedimientos;

proporcionar entrenamiento al personal para mejorar el desempefio en el
trabajo;

e utilizar la autoridad para motivar cambios de comportamiento en las
personas; en este caso la funcion de direccidon se convierte en parte
integral del control.



Métodos de planeacidn. y control

Ademas de los presupuestos, existen otras técnicas y métodos que sirven
indistintamente de planeacién y control de las actividades; entre ellos se
encuentran las graficas de Gantt y los que estan basados en redes de actividades
(PERT y CPNI).

Graficas de Gantt

Henry L. Gantt (1861-1919), desarroll6 una técnica grafica que inicialmente
se utilizdé para programar la produccion; actualmente es muy usada para planear
diversos proyectos en cualquier organismo social. Las graficas de Gantt o
diagramas de barras, como también se les conoce, sirven para planear y controlar
el factor tiempo en la ejecucion de una serie de actividades. Los pasos que se
deben seguir para disefarlas son:

1. Listar las actividades de un proyecto en el orden en que deban realizarse.

2. En forma horizontal, sefalar las unidades de tiempo (meses, semanas,
dias, horas, etc.) que se estimen mas adecuadas para representar el
inicio, duracion y terminacion de cada actividad del proyecto.

3. Determinar la cantidad de tiempo que debe destinarse a la ejecucién de
cada actividad, representandola con una barra horizontal, cuya longitud
sera proporcional a la escala de tiempo utilizada.

Una grafica de Gantt, dicho en forma simple, es un diagrama de barras con
el factor tiempo como eje horizontal y las actividades a realizar en el eje vertical. A
continuacién se muestra como ejemplo una grafica de Gantt en la que se ha
determinado la semana como unidad de tiempo para la realizacién de las
actividades.

Grafica de Gantt
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El control se realiza simplemente comparando las barras con lo ejecutado en
una fecha determinada.

En forma adicional, pueden hacerse divisiones o anotaciones sobre las
barras para sefalar la cantidad de trabajo que deba hacerse en determinado
tiempo; sin embargo, por medio de las graficas de Gantt es muy dificil coordinar
proyectos formados por una gran cantidad de actividades, debido a la
imposibilidad de establecer una relacion adecuada entre todas ellas. El uso de las
graficas de Gantt es recomendable en proyectos que contengan actividades
secuenciales o en corto numero.

Las graficas de Gantt son las precursoras de modernas técnicas de
planeacién y control.

Redes de actividades

A medida que avanza la tecnologia y aumentan las operaciones, los
problemas de planeacion y control de programas o proyectos en las
organizaciones se van haciendo mas complejos; las graficas de Gantt, a pesar de
su valiosa utilidad, presentan ciertas limitaciones, entre ellas:

e no poder determinar tiempos reales cuando se carece de experiencia;

e no hacer evidente la interdependencia que existe entre las diferentes
actividades;

¢ la longitud de las barras no sefiala en forma exacta el trabajo que deba
realizarse en determinado momento;

e es imposible determinar los efectos que cause el retraso o adelanto de
una o varias actividades, en las demas de un programa.

Por lo anterior, fueron necesarias nuevas técnicas que proporcionaran una
mejor forma de planear y controlar proyectos. Los métodos modernos de
planeacioén y control de programas o proyectos tienen como base comun el disefio
de una red de actividades, en la cual se pueden determinar fundamentalmente:

e la secuencia de las actividades;

e el tiempo de iniciacidn, duracién y terminacién de cada actividad y de todo
el proyecto;

e las actividades criticas, que cuando no se ejecutan dentro del lapso
previsto, ocasionan retraso en todo el proyecto;

¢ las relaciones de dependencia que hay entre las actividades que integran
un proyecto.

Entre los métodos mas conocidos que utilizan redes de actividades se
encuentran los denominados:

e PERT (Técnica de Revision y Evaluacion de Programas)



e CPM (Método de Camino Critico)

Los dos métodos son muy similares; la diferencia basica es que el PERT se
utiliza para la planeacién y control del tiempo en proyectos donde intervienen
varias actividades, mientras que en el CPM se determinan ademas los costos
esperados para cada actividad que forma parte del proyecto. Otra diferencia es
que en el PERT se hacen tres estimaciones de tiempo: optimista, probable y
pesimista, para obtener mediante una formula algebraica el tiempo esperado; en el
CPM se hace s6lo una estimacion de tiempo, que es la mas probable o normal
requerida para realizar la actividad.

La formula algebraica que se ha adoptado en el PERT para obtener el tiempo
esperado (T, ), se forma dando valor representativo de 1 a los tiempos optimista
(To) y pesimista (T,) y de 4 al tiempo probable o nonnal (T, ). La suma de ellos se
divide entre 6, que es la 'suma de los valores representativos; por consiguiente, la
férmula es:

 To+ 4T+ Tp
Te_ 6

La triple estimacion del tiempo es conveniente cuando se carece de
experiencia o existen diversas opiniones sobre la duracion de cada actividad.

En CPM, donde se estima un solo tiempo, se requiere de experiencia y tiene
la ventaja de simplificar los calculos y preparar la red mas rapidamente.

Definicién

Una red de actividades es la representacion objetiva de un proyecto,
mediante un diagrama de flujo que senala la secuencia de actividades que debe
seguirse para obtener un objetivo determinado.

Una red se forma con dos elementos basicos:

1. Segmentos dirigidos o flechas, las cuales representan actividades que

deben ser ejecutadas; la longitud de las flechas y sus angulos no tienen
significacion especial.

aaﬂ%bd

actividad




2. Nodos o eventos, que marcan la iniciacién o terminaciéon de una o varias
actividades; por lo general se representan con un circulo.

actividad
Evento

Algunas actividades pueden ejecutarse en paralelo, o sea en forma
simultanea, mientras que otras tienen que realizarse secuencialmente, es decir, no
se podra iniciar una actividad antes de haber concluido la que le precede.

Actividades paralelas o simultaneas:

scivided

Actividades secuenciales:




Para identificar el orden de las actividades y los eventos es comun utilizar
letras (en las actividades) y numeros (en los eventos).

Descripcion de las actividades de la red anterior (para ejemplos posteriores,
se incluyen ademas los tiempos en que deberan realizarse las actividades):

Actividades

T m oN@) w >

Duracion
(dias)

wh - W N

N-=2O0IDN

Observaciones

Primera actividad.

Puede ejecutarse simultaneamente
con A.

Se ejecuta después de A.

Se ejecuta después de A y puede
ejecutarse simultaneamente con C.
Se ejecuta después de B.

Se ejecuta después de B y puede
ejecutarse simultaneamente con E.
Se ejecuta después de C.

Se ejecuta después de Dy E.

Se ejecuta después de F.

Es la ultima actividad del

proyecto y se ejecuta después de
G, Hel

Reglas basicas para el trazado de una red de actividades

1. Todo evento lleva antes una actividad, excepto el primero. A todo
evento le sucede una actividad, excepto al ultimo.

3. Un evento no puede alcanzarse hasta que la actividad que le
precede se haya realizado completamente.

4. Una actividad no puede empezarse hasta que el evento del que
parte esté concluido.



5. Cualquier numero de flechas pueden partir de un evento y llegar a él,
con excepcion del primero, en que solo parten, y del ultimo, al cual sélo
pueden llegar.

6. Siempre habra un evento inicial y uno final, para todas las
actividades en su conjunto.

En la red de ejemplo se pueden observar las reglas anteriores.

Calculos de la red y determinacion del camino critico

Una vez listadas en orden las actividades y determinado el tiempo en que
deberan realizarse, se procede a disefar la red, anotando en un cuadro junto a la
flecha la cifra que sefiala la duracién que corresponde a esa actividad, y dentro de
los circulos que marcan los eventos se iran anotando los calculos de los
conceptos que mas adelante se describen y que servirdn de base para determinar
la ruta critica o camino critico.

£ L
N N

duracion

durdacion

Para relacionar el tiempo de duraciéon de cada actividad con la duracion
minima de todo el proyecto, se tendran en cuenta los siguientes factores:

tiempo mas préximo de iniciacion (TPI)
tiempo mas préximo de terminacion (TPT)
tiempo mas lejano de iniciacion (TLI)
tiempo mas lejano de terminacién (TLT)
holgura (H)



TPI es lo mas pronto que puede iniciarse una actividad.
TPT es lo mas pronto que puede terminarse una actividad.

TLI es el tiempo mas lejano en que puede iniciarse una actividad, sin retrasar
a ninguna otra.

TLT es el tiempo mas lejano en que puede terminarse una actividad, sin
retrasar a otras.

H es la diferencia entre el tiempo disponible y el necesario para realizar una
actividad.

Pasos que se deben seguir:
1. Calcular el tiempo mas proximo de iniciacidon (TPI) para cada evento.

a) Los calculos de tiempo mas proximo de iniciacion se hacen de izquierda a
derecha y se colocan en la parte inferior izquierda de cada evento;

b) el tiempo mas préximo de iniciacion del evento inicial siempre es cero,
porque ninguna actividad le precede;

c) para calcular el tiempo mas proximo de iniciacion de los demas eventos, se
suma el del evento anterior a la duracion de la actividad;

d) cuando a un evento le preceden dos o mas actividades simultaneas, se
elige la suma que resulte mayor.

Con los tiempos anotados al describir las actividades, se muestra un ejemplo
de este primer paso, donde se pueden observar los conceptos de los incisos
sefalados.

Determinacion dei tiempo mas préximo de iniciacion >




2. Determinar el tiempo mas lejano de iniciaciéon (TLI) para cada evento.

a) Los calculos de tiempo mas lejano de iniciacion se hacen ala inversa, es
decir, de derecha a izquierda, y se anotan en la parte inferior derecha de
cada evento;

b) el tiempo mas lejano de iniciacion del evento final siempre sera  igual al
tiempo mas proximo de iniciacion del mismo evento, porque no tiene
ninguna actividad sucesora;

c) para calcular el tiempo mas lejano de iniciacion de los demas eventos, se
resta del evento anterior la duracion de la actividad;

d) cuando a un evento llegan dos o mas actividades simultaneas a la
inversa, el tiempo mas lejano de iniciacion se determina mediante la que
resulte con menor diferencia.

Ejemplo del segundo paso:

Determinacion del tiempo mas lejano de iniciacion

3. Determinar el camino critico.

El camino critico queda determinado por el conjunto de actividades
consecutivas, cuyo tiempo mas proximo de iniciacién es igual al mas lejano de
iniciacion.

Ejemplo:



Camino critico

El camino critico es el conjunto de actividades consecutivas que consume el
tiempo mas largo y que sirve para controlar la duraciéon del proyecto; cualquier
retraso en su inicio o duracion, retrasara el proyecto total en la misma cantidad de
tiempo.

Si quien planea el proyecto considera que el tiempo calculado para la
terminacién es demasiado largo, el camino critico indica qué actividades deben
acelerarse; lo anterior permite un nuevo analisis del camino critico para reducir el
tiempo del mismo.

Holgura total

Las actividades no situadas en el camino critico pueden retrasarse sin
demorar la terminacién del proyecto; este retraso permisible recibe el nombre de
holgura total, que sefala el maximo atraso posible sin retrasar todo el proyecto.

La holgura total (HT) de una actividad queda determinada por la duracion de
la misma y por el lapso que existe entre el tiempo mas proximo de iniciacion (TPI)
y su tiempo mas lejano de terminacion (TLT).

Segun los factores que deben tenerse en cuenta, en la actividad C, por
ejemplo, que se encuentra entre los eventos 2 y 5, los tiempos mas préoximos y
lejanos de iniciacion y terminacion quedan representados de la siguiente manera:



2
TPI LTy 1 TPT|TLT

Sustituyendo:

AN

La holgura total es igual al tiempo mas lejano de terminacion (TLT), menos el
tiempo mas préximo de iniciacion (TPI), menos la duracion de la actividad.

En el ejemplo utilizado, lo anterior significa:

HT=TLT-TPI-D
HT=10-2-1=7

Por consiguiente, las actividades A y I3 tienen 3 dias de holgura total cada
una; la actividad F, 5 dias; la actividad G, 7 dias; y la actividad | la tiene de 5 dias.
Las actividades criticas (B, E, H, J) no tienen holgura porque su diferencia es igual
a cero y dichas actividades conforman el camino critico.

Aplicaciones

El método de camino critico inicialmente tuvo su mayor aplicacion en el area
de produccién; pero, por las ventajas que representa como herramienta de
planeacion y control, se ha adoptado en diversos proyectos de las demas areas
funcionales. Es muy utilizado en programas de:

construccion de plantas industriales
mantenimiento

preparacion de presupuestos

auditoria contable y administrativa
lanzamiento de nuevos productos al mercado
campanas de publicidad

investigacion de mercados

entrenamiento

relaciones publicas, etc.



Unidad 5

e Las areas funcionales

“Dispersién creciente de los esfuerzos. Oportunidades desaprovechadas a
consecuencia de administrar en situaciones de permanente crisis. Planes
sin coordinacion en los niveles de gerencias y departamentos. Aumento
constante e incontrolable de los costos. Tendencia a tolerar y fomentar lo
mediocre. Creciente disparidad entre los objetivos del patron y los de
trabajadores y empleados. Organizaciones mal niveladas. La integracion de
todas las areas funcionales de la organizacion, que en forma coordinada y
organizada se lancen a conseguir un objetivo comun, es la solucion a este
mal. Comparativamente hablando, es como lanzar a una chusma y a un
ejército entrenado, organizado y equipado a una operacion militar, la
probabilidad de éxito de uno y otro es obvia “
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ADMINISTRACIC')N DE LAS
AREAS FUNCIONALES

Cuando se hace referencia a la administracion de un &area funcional
especifica, debemos entender como tal la aplicacién del proceso administrativo
(planeacion, organizacion, integracion, direccion y control) al area funcional de que
se trate, por ejemplo:

Administracion de la produccion: es la aplicacion del proceso administrativo
en las actividades encaminadas hacia la produccion de bienes o servicios.

Administracion financiera: es la aplicacion del proceso administrativo en las
actividades que se realizan para lograr el 6ptimo manejo de los recursos
financieros de un organismo social.

Administracion de mercadotecnia: es la aplicacién del proceso administrativo
en las actividades destinadas a la realizacion de la venta de bienes y/o servicios a
determinadas personas u organizaciones.

Administracion de recursos humanos: en general, es la aplicacién del
proceso administrativo en las actividades orientadas hacia la actuacion eficiente, el
desarrollo y la realizacion personal del elemento humano que pertenece a un
organismo social.



Por consiguiente, en cada area funcional deberan tenerse en cuenta los
elementos que caracterizan a las etapas del proceso administrativo.

En virtud de que cada area funcional tiene su respectiva importancia dentro
de la estructura de una organizacion, cada una de ellas ha sido objeto de estudio
por especialistas en la materia, quienes, principalmente a través de los medios de
comunicacion oral y escrita: conferencias, seminarios, libros, revistas, cte., dan a
conocer sus experiencias, teorias, técnicas, conceptos, etc., que auxilian a los
administradores para cumplir de manera mas eficiente con las labores
encomendadas; actualmente existe abundante bibliografia sobre cada area
funcional o funciones especificas que forman parte de ellas.

Con el fin de tener una visién general, se sefialaran y describirdn una serie
de conceptos o funciones relacionadas con cuatro de las areas funcionales mas
comunes en las empresas: produccion, finanzas, mercadotecnia y recursos
humanos.

PRODUCCION
Definicion

Una de las definiciones mas simples y concretas que se han dado sobre
produccion es la de Elwood S. Buffa, que dice: "La produccién es el proceso
mediante el cual se elaboran bienes y servicios".

Importancia

La produccion es de trascendental importancia en la vida de toda sociedad,
puesto que la produccion de bienes y servicios va a satisfacer las necesidades de
los integrantes de la misma; el incremento de la produccién constituye el factor de
desarrollo y progreso material mas importante de una sociedad.

Localizacion de la planta

El lugar en donde se ubicara el centro de operaciones de una empresa es sumamente
importante, puesto que la decisidén que se tome va a influir parcialmente en los costos de inversion
y de operacién; el problema de localizacion de la planta se presenta:

cuando se va a establecer la empresa,;

porque la planta actual es obsoleta;

por la expansion de operaciones, que hace insuficiente a la planta actual,
por cambios ocurridos debido a la influencia de uno o varios factores, que
hacen necesario cambiar de ubicacién la planta.

Cuando se presenta cualquiera de esas u otras situaciones, es necesario
realizar una minuciosa investigacién para seleccionar el lugar mas apropiado.
Entre los principales factores que se recomienda analizar para la localizacion de la



planta, se encuentran:

la situacion geografica de los mercados

la situacion geografica de las materias primas

los medios y costos de transporte

el costo de mano de obra

las reglamentaciones fiscales

el costo de vida en la comunidad

las condiciones de clima

los medios de comunicacion

los abastecimientos de agua, energia eléctrica, combustibles, etc.
servicios de la comunidad: transportes, escuelas, bancos, hospitales,
vigilancia, etc.

La evaluacion de los factores en diferentes comunidades, permitira tomar
una decision mucho mas acertada con respecto a la ubicacion de la nueva planta.
La importancia de la localizacién, ademas de lo sefalado al principio, radica en
que, una vez establecida la empresa, no hay flexibilidad en cuanto a correccion, y
sélo resaltara si la eleccion fue adecuada o inadecuada.

Diseiio de la planta

Una vez localizado el lugar de la planta, en caso de que no esté construida,
la siguiente fase es su disefno, el cual se hara tomando en cuenta los siguientes
factores.

e Distribucion de la planta: consiste en determinar la disposicién fisica de los
espacios necesarios para la construccion de edificios, el manejo de
materiales, almacenamiento, oficinas, estacionamientos, servicios de
mantenimiento, maquinaria, equipo y personal de operacion, etc.

e |Instalaciones de alimentacion a la planta: energia eléctrica, drenaje,
recepcion de materiales, etc.

e Medidas preventivas contra incendios y accidentes.

El disefio habra determinado si el edificio se hara de una planta o de varios
pisos y, finalmente, se procede a su construccion.

Compras

La funcién de compras es permanente, y consiste en abastecer al organismo
social de los bienes materiales y servicios que requiere para su buen
funcionamiento; el departamento de compras, al integrar los recursos, debe
procurar siempre que sean de la calidad requerida, que se adquieran en la
cantidad necesaria y en el momento oportuno y que la cotizacién de precio sea la
mejor en el mercado.



Ingenieria del producto y del proceso

Dentro del area de produccion debe existir una persona o grupo de personas
que cumplan con la funcién de planear las caracteristicas de los productos que se
van a elaborar y los procedimientos que se seguiran para producirlos; esta
actividad se denomina ingenieria del producto y del proceso.

La funcién de los responsables de la ingenieria del producto consiste en
efectuar los disefios de los productos, sefalar sus caracteristicas o
especificaciones y preparar los datos de ingenieria, dibujos, modelos y patrones,
para lo cual deben tener en cuenta que los productos se ajusten al cumplimiento
de las normas industriales establecidas. Otra de sus funciones es planear como se
hara el producto, es decir, determinar el proceso basico de fabricacidn, la
secuencia de las operaciones a realizar, el tipo de maquinaria y equipo necesario
e implantar los cambios necesarios para facilitar la fabricacion y/o reducir costos.

La aplicacion de los procesos de produccion es muy amplia pues se utilizan
para:

e larealizacion de trabajos totalmente manuales;

e operaciones donde se combina el trabajo de hombres y maquinas;

e operaciones totalmente automaticas, donde el hombre sélo vigila el buen
funcionamiento de las maquinas.

Control de calidad

Esta funcion consiste en confirmar que los productos fabricados se ajusten a
las caracteristicas y especificaciones previamente establecidas en cuanto a:
composicion fisica o quimica, volumen, peso, forma, sabor, limpieza, confiabilidad,
etc.

Las fases del control en los productos pueden ser sobre las materias primas,
los productos en proceso o los productos terminados. El departamento de control
de calidad determina cuando, con qué frecuencia y cuantas unidades se deben
inspeccionar; si existen anomalias, el control investiga las causas y establece las
medidas correctivas para evitar que se siga produciendo un mayor numero de
unidades defectuosas.

En cuanto a los servicios, la calidad puede determinarse con respecto a su
rapidez, eficiencia, facilidad, comodidad, etc.

Mantenimiento

Uno de los principales problemas del area de produccion es conservar el
buen funcionamiento de maquinas, equipo e instalaciones, para evitar fallas que
repercutan en los niveles establecidos de produccién, pues, cuando las maquinas
se descomponen, se producen los siguientes costos:

¢ tiempo improductivo de las maquinas



mano de obra directa y/o indirecta ociosa
retraso en el abastecimiento a otros procesos
aumento de desperdicios

costo real de reparacion de las maquinas

Ante la evidencia de que las maquinas se descomponen, la gerencia de
producciéon debe prevenir tal eventualidad, por lo que se recurre a establecer
sistemas de mantenimiento; la forma mas conocida de clasificarlos es en:

e mantenimiento preventivo
¢ mantenimiento correctivo

El mantenimiento preventivo se caracteriza por el servicio de limpieza,
pintura, lubricacion, carga o abastecimiento, inspeccion, etc., para evitar fallas en
el funcionamiento o detectarlas en su fase inicial y corregirlas de inmediato.

El mantenimiento correctivo se caracteriza por la correccion de las fallas en
las maquinas, equipos o instalaciones a medida que se van presentando, ya sea
por sintomas claros y avanzados o por la paralizacion total de ellas. Este tipo de
mantenimiento es el mas comun, posiblemente por ser el que menos conocimiento
y organizacion requiere.

Costos de produccion

El conocer y analizar los costos de produccion de una empresa es de gran
importancia para los principales responsables de las areas de produccion y
finanzas.

Los costos de produccion son la suma de los gastos realizados para la
elaboracién de un producto: materia prima, mano de obra y otros costos directos
(energia eléctrica, mantenimiento, etc.). Se clasifican en: fijos, variables y totales.

Los costos fijos son aquellos gastos que la empresa debe cubrir, sin importar
si produce o no, es decir, son los costos que no varian cualquiera que sea el
volumen de la produccion: renta o impuestos prediales, depreciacion de edificios o
maquinaria, primas de seguros, sueldos de mano de obra indirecta, intereses de
créditos obtenidos, etc.

Los costos variables son los que estan en relacion directa con el volumen de
la produccion, es decir, que a medida que se producen mas unidades se
incrementan los costos de: materia prima, energia eléctrica, mano de obra directa,
etc.

El costo total es la suma de los costos fijos y variables.



Punto de equilibrio

El punto de equilibrio es una técnica analitica que estudia las relaciones
entre los costos fijos, variables, totales y las utilidades o pérdidas de una empresa
en un momento dado; el estudio se facilita mediante el disefio de una grafica
conocida como "punto de equilibrio", en la cual se sefala el punto donde la parte
de los ingresos totales cubre completamente los costos totales, es decir, donde no
existen pérdidas ni utilidades; por debajo de ese punto (o hacia la izquierda), se
experimentan pérdidas y por arriba (o hacia la derecha), utilidades.
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Unidades producidas y vendidas

Debe hacerse un nuevo analisis del punto de equilibrio cuando aumenten los
precios, disminuyan o aumenten los costos fijos y/o variables.

FINANZAS
Las funciones que realiza el area de finanzas se dividen en dos grupos:

1. Las relacionadas con la obtencion de fondos, al realizar estudios sobre las
mejores y mas apropiadas fuentes de financiamiento: emision de acciones,
obligaciones, reinversion de utilidades, créditos de proveedores, de
instituciones de crédito, etc.

2. Las relacionadas con la administracién de los fondos obtenidos, asignando
recursos en inversiones optimas para lograr los objetivos, que, en el caso de
una empresa, estaran vinculadas con la maximizacion de las utilidades.

Los dos grupos de funciones se interrelacionan y deben ser planeados
conjuntamente.



Actividades principales

e Estudios de planeacion financiera y elaboracion de prondsticos de necesidades
para obtener o invertir fondos y planearlos métodos mas adecuados.

Manejo de fondos.

Planear y controlar los presupuestos.

Determinar politicas de crédito y cobranzas.

Establecer sistemas de pagos, ndminas, reportes contables, facturacién, etc.
Realizar proyectos de nuevas inversiones.

Mantener relaciones con fuentes reales o posibles de financiamiento
(relaciones publicas con funcionarios de instituciones de crédito).

Tesoreria

La funcién principal de tesoreria consiste en planear y controlar
eficientemente los flujos de entrada y salida de efectivo y establecer estrategias
para contribuir a lograr la 6ptima productividad en el manejo de los recursos
financieros de la organizacion. En el caso de una empresa, las entradas o
ingresos seran principalmente por la venta de los productos o servicios, y las
salidas o egresos por concepto de pagos a proveedores, salarios al personal,
impuestos, costos financieros, rentas, etc.

Como es dificil que los ingresos y egresos se den equilibradamente, cuando
se presenta la situacién de que hay muchos ingresos, el dinero sobrante debe
movilizarse temporalmente para obtener productos financieros, por tanto, el dinero
sobrante en caja puede invertirse en valores de renta fija y acciones de rapida
realizacion o en pagar facturas y obtener descuentos comerciales por pronto pago;
en todo caso, debe invertirse temporalmente el efectivo de tal forma que produzca
los mayores beneficios en relacion con el menor riesgo.

Si los ingresos son deficitarios, es decir, no son suficientes para cubrir las
obligaciones financieras en las fechas requeridas, se recurrira a vender los valores
invertidos u obtener préstamos bancarios, retardar pagos, etc. En virtud de que los
fondos se pueden obtener de diversas fuentes, por distintos periodos de tiempo y
bajo condiciones diferentes, sera necesario utilizar la mezcla de financiamiento
que esté mas acorde con las necesidades e intereses de la organizacion.

Crédito y cobranzas

Las ventas a crédito son uno de los factores que tienen influencia en la
demanda de los productos o servicios; cuando la empresa decide vender a crédito,
es comian la creacion de un departamento de crédito y cobranzas, cuya funcion
consistira en establecer:

En cuanto al crédito

Las politicas y procedimientos de crédito a sus clientes, determinando, por



ejemplo: los montos minimos y maximos de crédito, las condiciones y plazos para
cubrir los créditos, los procedimientos que se deban seguir y la informacion que
deben proporcionar los solicitantes para analizar su capacidad vy liquidez de pago,
lo cual servira para decidir sobre su aceptacion o rechazo. Las politicas y proce-
dimientos que se establezcan para los créditos tienen también una influencia
significativa en las ventas.

En cuanto a la cobranza

Laso politicas y los procedimientos de cobranza para cubrir los créditos
otorgados, asi como el estudio y control de los medios de apoyo en la labor de
cobranza (estados de cuenta, cartas, telegramas, llamadas telefonicas, etc.), y el
analisis de los factores que ocasionan pérdidas por deficiencias, para tomar
acciones correctivas.

La politica general de cobranzas estara en relacion con las alternativas que
se establezcan para efectuar los pagos: a cobradores, por correo, depésito en
cuenta de cheques de la empresa, cte.; y la aceptacion de pagos en efectivo,
cheque, tarjeta de crédito, etc.

Contabilidad

La contabilidad es una técnica que, mediante normas y procedimientos
establecidos, registra, clasifica, analiza y resume en forma cuantitativa y monetaria
las operaciones efectuadas, para proporcionar informacion en cualquier momento
sobre la situacion financiera de una organizacion.

Las operaciones realizadas en una u otra forma aumentan, disminuyen o
modifican el patrimonio de la organizacién y, puesto que el registro de las
operaciones se lleva a cabo en forma sistematica. e ininterrumpida, se puede
decir, en sentido general, que la contabilidad registra la historia econédmica de un
organismo social; historia redactada en términos cuantitativos y monetarios.

Ademas de cumplir con disposiciones legales que obligan a las
organizaciones a llevar la contabilidad, la finalidad de esta técnica consiste en
proporcionar informacién que sirva de consulta no tan so6lo a los principales
administradores para tomar decisiones con respecto al porvenir de su
organizacion, sino también a personas y organizaciones a quienes interesa en
forma directa la informacién y los resultados contables del organismo social
(accionistas, acreedores, Gobierno), como se vera mas adelante.

Contabilidad de costos

Es lana ramificacion de la contabilidad general, que disefia procedimientos
para registrar y analizar los gastos de una empresa. Sus objetivos son controlar



los gastos y eliminar desperdicios; sirve ademas para fijar las bases de las
politicas de precios y presupuestos; tiene injerencia en todas las areas funcionales
de la empresa y abarca, entre otros, los costos:

de materias primas

de productos en proceso

de mano de obra directa

de plano de obra indirecta

de energia, mantenimiento, seguros, cte.
de venta

financieros

generales y de administracion

Auditoria interna

La mayoria de las empresas medianas y grandes tienen dentro de su
estructura organizacional un departamento de auditoria interna, donde se
desarrolla la funcion de verificar la exactitud de los registros contables del
organismo social, para lo cual se sigue su huella, es decir, se recorre el camino
trazado por las operaciones realizadas, para comprobar:

e que lo registrado coincide con lo realizado;

e el grado de cumplimiento de las normas establecidas: politicas, reglas,
procedimientos, etc.

En virtud de que la contabilidad no controla, sino simplemente informa, el
departamento de auditoria interna, cuando lo considere necesario, puede
recomendar medidas de control interno, por ejemplo, realizar cambios de politicas,
procedimientos, métodos, etc., para simplificar el trabajo de auditoria y asegurar
una mayor efectividad en el logro de los objetivos.

Control interno
El control interno es un sistema de organizacion que tiene como objetivos:

a) proteger los activos de la empresa;

b) comprobar la exactitud y confianza de sus datos contables;

c) revisar y estimular el cumplimiento de las normas y procedimientos
establecidos.

El sistema de control interno se utiliza para proteger a la empresa contra
robos, fraudes, descuidos o diversas irregularidades en el desempefio de las
actividades, por parte de los integrantes del organismo. Como ejemplos de
procedimientos de control interno se pueden citar los siguientes:



1. Llevar un inventario de propiedades, que registre el numero de
identificacion y el lugar fisico donde se encuentran colocadas las unidades
materiales de la empresa.

2. Numerar en serie: pedidos de compra, cheques, facturas, etc., lo que,
ademas de facilitar la identificaciéon de los documentos, sirve para evitar su
uso no autorizado y para detectar sus pérdidas.

3. Aprobacién de operaciones de: compras, facturas, pélizas, expedicion de
cheques, etc.; un principio del control interno exige que todas las
operaciones importantes del organismo social sean revisadas por mas de
una persona.

El control interno es un mecanismo que se crea para ayudar a los
administradores a ejercer la funcion de control.

Estados financieros

El balance general y el estado de pérdidas y ganancias son los dos estados
financieros de la contabilidad que se elaboran para informar de los resultados
obtenidos durante un periodo determinado.

El balance general es el documento contable que muestra la situacion
financiera de una organizacion en un momento dado, mediante la presentacion de
su activo, pasivo y capital contable debidamente clasificados.

El activo es el conjunto de bienes y derechos que una organizacion posee o
la titularidad para recibirlos.

El pasivo es el conjunto de deudas u obligaciones que debe cubrir la
organizacion.

El capital contable es la diferencia entre el activo y el pasivo; constituye el
patrimonio real de la organizacion.

El estado de pérdidas y ganancias es un documento que muestra en forma
detallada y ordenada de qué manera se han obtenido las utilidades o registrado
las pérdidas del periodo que se informa; este documento es considerado como
complemento del balance general, ya que este ultimo refleja unicamente las
utilidades o pérdidas del ejercicio, mientras que aquél indica la forma en que se
obtuvieron dichos resultados.

Los estados financieros son de gran utilidad para los administradores, puesto
que sirven de base para la toma de decisiones; también son fuente de informacion
para otras personas u organizaciones interesadas en la situacién financiera del
organismo social (véase el cuadro de la pagina siguiente).



MERCADOTECNIA

En el idioma inglés, la palabra marketing se utiliza para describir la serie de
actividades destinadas a producir intercambios de bienes y/o servicios, con el fin
de obtener utilidades; dicha palabra ha sido traducida al espafol en diferentes
formas: mercado, mercadologia, mercadeo, distribucion, mercadotecnia y
comercializacion. En 1959, la Asociacion de Ejecutivos de Ventas de
Latinoamérica propuso que se utilizara el término mercadotecnia, el cual es uno de
los mis conocidos y utilizados en nuestro idioma.

Personas u Interés en conocer la
organizaciones informacion contable para:

Accionistas Tomar decisiones sobre la retencion, compra o venta de
acciones.

Administradores Tomar una gran variedad de decisiones con el fin de lograr
una mejor administracion de sus recursos.

Acreedores Tomar decisiones sobre la reduccién, ampliacion o renova-
cién de créditos.

Gobierno Determinar e} importe de los impuestos que gravan los in-
gresos personales y de las empresas.

Instituciones Tomar decisiones sobre [a concertacion de diversos crédi-
de crédito tos.

Trabajadores Determinar el importe del reparto de utilidades que por
ley les corresponde.

Definicion

Philip Kotler, reconocido como uno de los principales autores sobre esta
materia, en su obra Direccion de mercadotecnia, presenta la siguiente definicion:
"Mercadotecnia es el conjunto de actividades humanas dirigidas a facilitar y
realizar intercambios".

Los intercambios representan transferencia de propiedad y, para que ocurra
ésta, sera necesario que haya ventas y compras, hasta llegar al consumidor final
que solo compra; el consumidor se convierte en el centro de las actividades de la
mercadotecnia.

Concepto de mercado

La palabra mercado tiene varios significados; en mercadotecnia, el mercado
lo constituyen el total de individuos y organizaciones que son clientes actuales o
potenciales de un producto o servicio; este significado es un concepto sumamente
importante.



Segmentacién del mercado

Segmentar el mercado es dividir en grupos significativos a los compradores actuales o
potenciales, considerando una o varias caracteristicas comunes: sexo, edad, ingresos, nivel de
educacion, etc.; segmentar el mercado significa dividirlo para comprenderlo mejor.

Sin segmentacion Segmentado

Un segmento de mercado queda constituido por un grupo de compradores
qgue reunen cualidades significativas desde el punto de vista de mercadotecnia.

Clasificacion de los mercados

1. Mercado de consumo o del consumidor es el formado por las personas que
adquieren productos y/o servicios para su uso personal.

2. Mercado del productor, también Illamado mercado industrial, esta
constituido por los individuos y organizaciones que compran bienes y/o
servicios para destinarlos a la produccién de otros bienes o servicios.

3. El mercado del distribuidor estd compuesto por personas y organizaciones
que adquieren bienes y servicios con el fin de revenderlos, obteniendo una
ganancia.

4. Mercado de gobierno es el que esta formado por las instituciones
gubernamentales, ya sean federales, estatales o municipales, que
adquieren bienes y servicios para cumplir con sus funciones de gobierno.

5. Los mercados internacionales abarcan a los cuatro anteriores, cuando se
encuentran fuera del pais en que se producen.

Canales de distribucién

Un canal de distribucion es la ruta empleada para que los productos pasen
del productor al consumidor final o usuario industrial.

Mediante la distribucion, la propiedad de los productos cambia de ruanos
cuando menos una vez; por ejemplo, la ruta mas corta de distribucion es la venta
directa del productor al consumidor por medio de vendedores o tiendas de la
empresa. Pero no todos pueden vender sus articulos directamente al consumidor,
0 corno estrategia no eligen esta alternativa, por tanto se utilizan intermediarios
que ayuden al movimiento de las mercancias entre el productor y los
consumidores o compradores industriales. La mayoria de los intermediarios se



vuelven clientes del productor aunque no sean los compradores finales.

En la siguiente grafica se ilustran algunos de los ejemplos mas comunes de
utilizacién de canales de distribucién:
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Comerciante Cooperativas
mayorista de consumo
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Consumidores finales ousuarios industriales

Como puede observarse, existen diferentes alternativas para elegir el o los caminos que
utilizara una empresa para que sus productos lleguen a los consumidores o usuarios industriales.
La empresa debe decidir si utilizara uno o varios canales de distribucién teniendo en cuenta:

e las caracteristicas del producto y del mercado;

e el potencial de venta y los costos de utilizacion de cada alternativa;

e la politica de distribucion, que puede ser: masiva, selectiva o exclusiva. La
politica de distribucién masiva se refiere a la decision de distribuir
ampliamente el producto para que sea vendido en muchas partes; en la
selectiva se restringen los puntos de venta, utilizando los establecimientos
que resulten 6ptimos para el productor y comodos para los compradores;
en la exclusiva se otorga a un intermediario la exclusividad para vender el
producto en un area del mercado.

Conceptos sobre ventas
Pronédsticos de ventas

El pronéstico de ventas es un analisis de diversos factores, en situaciones
pasadas y futuras, para calcular el nivel de ventas de un producto o servicio en un
periodo determinado.

Presupuesto de ventas

El prondstico de ventas sirve como base para elaborar el presupuesto de



ventas, es decir, los ingresos que se espera recibir por concepto de las ventas que
se realicen; dicho presupuesto sera util, a la vez, para la toma de decisiones sobre
el monto de las partidas en otros presupuestos: de compras, produccion, personal,
publicidad, etc.

Cuota de ventas

Es la fijacion del volumen de ventas que deben lograr los departamentos o
los vendedores de la empresa, como meta en las lineas de productos.

Demanda del mercado

La demanda del mercado es el volumen total comprado de un tipo de
producto o servicio, por un grupo, en un lugar, durante un periodo y bajo esfuerzos
de mercadotecnia definidos. La demanda del mercado servira como factor de
analisis para elaborar un prondstico de ventas.

Variables de la demanda

Existen una serie de factores que influyen en las ventas de los productos o
servicios que ofrece una organizacion; los principales se clasifican en:

variables de consumo

variables de competencia

variables ambientales

variables de decisiones de mercadotecnia

Variables de consumo son los factores que estan intimamente relacionados
con la cantidad de personas que componen el mercado, y la proporcion en que
adquieren los productos o servicios.

Variables de competencia son los factores que estan bajo control de la
competencia (producto, plaza, promocién y precio) y que tienen repercusion en las
ventas.

Variables ambientales son los factores que no estan bajo control de la
empresa y que influyen en la demanda, a favor o en contra (clima, tecnologia,
economia, cultura, etc.)

Variables de decisiones de mercadotecnia son los factores que se
encuentran bajo control de la empresa y que se utilizan para influir en las ventas.
Aunque existen muchos factores que pueden considerarse como variables de
decisiones, los mas utilizados como base para combinarse o mezclarse son los de
las llamadas "cuatro 1"™: producto, plaza, promocion y precio.

e El producto en cuanto a uso, calidad y/o beneficio que pueda obtenerse.



e La plaza en cuanto a la utilizacion de canales de distribuciéon en el
mercado.

e La promocion en cuanto a publicidad, ofertas, rebajas, demostraciones,
regalos, premios, y demas actividades promocionales.

e El precio, factor importante y cuya orientacion para fijarlo puede estar en
funcion de los costos, la demanda o la competencia.

La fuerza de ventas

La gran mayoria de las empresas cuentan con un grupo de personas que se
dedican a vender los productos o servicios a diversos sectores; el grupo de
vendedores constituye la parte central de la fuerza de ventas de una organizacion.

Los siguientes factores: volumen de produccion, demanda de los productos o
servicios, grado de competencia, tipos de clientes, extensién de las zonas o
territorios del mercado, etc., se toman en cuenta al planear y decidir el numero de
vendedores con que contara la empresa, las caracteristicas que éstos deben
reunir y las motivaciones o incentivos que se les ofreceran para aumentar la
productividad de la fuerza de ventas.

Los aspectos publicitarios y promocionales constituyen un gran apoyo al
grupo para cumplir con la labor encomendada.

Funciones principales de mercadotecnia
La investigacion de mercados

La informacion es un aspecto fundamental para tomar decisiones; los
directivos de mercadotecnia requieren de un flujo continuo de informacion sobre
las condiciones mas relevantes del mercado, para implementar estrategias y tomar
decisiones.

La investigacion de mercados es un sistema de informacién de mercadotecnia que se
encarga de investigar los hechos mas relevantes del mercado, con el fin de proporcionar un
estudio informativo veraz y oportuno a los directivos de la empresa. Se pueden citar cono ejemplos
de programas de investigacion de mercados, los que estan orientados hacia:

e |os productos, estudios para desarrollar y probar nuevos productos,
medir preferencias por los productos y sus disefios de envoltura;

e Jos consumidores, estudios para identificar necesidades, gustos,
intereses, habitos, ingresos, etc., de los consumidores,

e |os mercados, analisis para pronosticar la demanda del mercado acerca
de nuevos productos o servicios, 0 a la inversa, es decir, la demanda de
productos o servicios en un nuevo mercado;

e la publicidad, estudios para medir la efectividad de campanas
publicitarias;

e Jos costos de distribucion, analisis para determinar el costo que



representa vender un producto o servicio;
e la competencia, estudios para conocer las posiciones de liderazgo y
penetracion de los competidores dentro de los mercados.

La recopilacidén de datos que requieren los estudios suele consumir la mayor
parte del tiempo y del esfuerzo de un departamento de investigacién de mercados.

La investigacién de mercados es muy utilizada para predecir la aceptacion y
potencial de un nuevo producto y para el establecimiento de nuevas empresas.

La publicidad
La publicidad es una funcion de relevante importancia puesto que:

da a conocer la existencia de la organizacion y de sus productos o servicios;
incrementa las ventas;

informa al publico sobre las caracteristicas de los productos o servicios,
contribuye a mejorar la imagen de la organizacion;

promueve la confianza de los accionistas y atrae nuevos inversionistas.

La publicidad es uno de los instrumentos mas importantes de las relaciones
publicas, para ganar y agradar a la opinién publica. Los medios mas usuales que
se utilizan en publicidad para trasmitir la informacion que se desea hacer llegar a
los diversos sectores son: noticias 0 anuncios en periddicos, revistas, radio, cine,
television, carteles, rotulos luminosos, cte.

La promocion

La finalidad mas comun de la promocion es lograr ventas a un corto plazo y/o
dar a conocer un producto o servicio. Entre las formas mas usuales de actividades
promocionales se encuentran:

e ofrecer demostraciones, pruebas o muestras gratuitas, ofertas, cte.;

e obsequiar pequefios regalos como fosforos, calendarios, calcomanias,
carteles, cte.;

e que los clientes de los productos o servicios participen en concursos y
sorteos, para obtener premios, viajes, cte.;

e que los clientes reunan cupones o etiquetas para canjearlos por regalos
o articulos en oferta, cte.

La publicidad sirve de valioso apoyo para dar a conocer las actividades
promocionales de un organismo social.

Las relaciones publicas

Teodricamente, la funcidon de relaciones publicas no deberia considerarse
como actividad dependiente de la mercadotecnia, sino de apoyo a la funcion de



ésta. Sin embargo, en la practica las relaciones publicas no cuentan con una
ubicacién especifica y cuando aparecen en los organigramas de las empresas, se
les presenta como un departamento o persona especializada, dependientes del
directivo principal o bien formando parte del area de mercadotecnia. El tema de
relaciones publicas se ubico en esta parte debido a los vinculos que mantiene con
la mercadotecnia, pero subrayando que el apoyo a la labor de ventas es so6lo uno
de sus aspectos. Hecha la aclaracion anterior, se procede a desarrollar el tema.

Todo organismo social, cualesquiera que sean los objetivos para los que fue
creado, no puede concebirse como un ente aislado, sino formando parte de un
sistema social, en el cual mantiene relaciones con otros organismos sociales y
nucleos humanos de la comunidad: dependencias gubernamentales, instituciones
de crédito, proveedores, distribuidores, empleados, clientes, accionistas,
competidores y publico en general; por consiguiente, la imagen positiva 0 negativa
que proyecte un organismo, la cual sera captada por varias personas y
organismos sociales, es de fundamental importancia, ya que influira en diversos
grados en la vida de la organizacion.

La imagen que se supone que tiene un organismo social, en muchas
ocasiones no coincide con la verdadera; si se pretende conocer la real imagen
sera necesario investigar la opinion de los diversos sectores o "publicos", como les
llaman algunos autores, ya que el resultado con frecuencia es muy distinto del que
esperan los administradores, puesto que, por lo general, éstos perciben la imagen
de su organizacién de manera mas favorable de lo que en realidad es.

La imagen real es el total de las impresiones de los diversos sectores, estas
impresiones se crean por la calidad de los productos o servicios, por el
cumplimiento en los compromisos pactados o adquiridos, por sus relaciones con la
comunidad, por el cumplimiento de las obligaciones fiscales, por sus relaciones
laborales, por el trato a los clientes, por el aspecto fisico de los inmuebles vy
multitud de consideraciones. A veces son detalles tan simples como el tono de una
voz por teléfono, la limpieza del local o edificio, etc.; por consiguiente, se puede
sefalar que en principio la funcién de relaciones publicas es ejercida por todos los
integrantes de la organizacion, independientemente de que se asigne a una
persona o departamento la mision de realizar actividades que proyecten una
imagen positiva del organismo social. Como ejemplos se pueden citar las
relaciones publicas que realizan los integrantes del departamento de ventas con
los clientes actuales y potenciales; el departamento de compras con los proveedo-
res; el de finanzas con personal de instituciones de crédito y dependencias
gubernamentales; el de personal en sus relaciones publicas internas (con el propio
personal) y externas (del propio personal con el publico en general).

La forma de manejar las relaciones con las personas mencionadas al desempefar las
actividades, influye en la creacion de una imagen gradualmente positiva o negativa de la
organizacion.

En virtud de la importancia que tiene el lograr proyectar y conservar una



buena imagen, el énfasis en las relaciones publicas surge como una necesidad
actual que deben satisfacer las organizaciones; en principio se consideraba que la
publicidad cubria este campo, pero ahora ésta e, s6lo uno de los elementos
utilizados por las relaciones publicas.

La funcion de relaciones publicas implica la aplicaciéon del proceso
administrativo para operar en el ambiente interno y en el externo del organismo
social, con el objetivo de encauzar, orientar y satisfacer a la opinion publica
mediante los instrumentos adecuados para crear y mantener una imagen
favorable.

Las relaciones publicas pretenden adaptar la organizacion al clima de la
evolucion social, de tal manera que sirvan indistintamente y en la medida de lo
posible, tanto a los intereses publicos como a los privados. Sus objetivos deben
estar debidamente definidos, para que la organizacién logre con el mayor éxito
posible los fines buscados, que en el caso de una empresa pueden ser: mantener
una posicion de liderazgo, atraer inversionistas, lograr facilidades de
financiamiento, incrementar ventas, atraer empleados eficientes, etc.

Las opiniones y actitudes de las personas con las que la organizacion debe
mantener contacto se pueden mejorar para producir un comportamiento favorable
lacia la misma, realizando programas cuyo contenido incluya un conjunto
ordenado de actividades que promuevan una mejor comprension entre los
diversos sectores y la organizacion.

Existe gran diversidad de participaciones programadas en que un organismo
social puede representarse ante los publicos o sectores; cono ejemplo de
actividades de relaciones publicas de LAS empresas, pueden sefalarse las
siguientes:

o fomentar relaciones informales con clientes, proveedores, banqueros,
funcionarios publicos, intelectuales, politicos y otros lideres de opinion;

e establecer y mantener relaciones con agrupaciones de profesionales,
clubes, asociaciones, fundaciones, etc.;

e realizar actividades de recepcion, protocolo y atencion a visitantes de la
empresa;

e organizar eventos especiales en los que participen ejecutivos,
empleados y/o publico en general,

e coordinar y difundir las reuniones publicas en que participen ejecutivos
de la empresa;

e elaborar y revisar borradores de los discursos de los ejecutivos;

e producir publicaciones dirigidas a los accionistas, empleados, clientes o
publico en general,

e promover visitas del publico a las instalaciones de la organizacién, etc.

Los medios de difusion de un programa de relaciones publicas pueden



agruparse de la siguiente forma:

e Accion personal, a través de entrevistas, cartas, telegramas,
telefonemas, desayunos, comidas, cenas, obsequios, presencia y
colaboracion personal.

e Comunicaciones generales, que pueden ser impresas, auditivas y
audiovisuales.

» Impresas: perioddicos, revistas, anuncios, catalogos, cartas, boletines,
balances, folletos, invitaciones, calcomanias, etc.;

» Auditivas: radio, grabaciones en cinta, conferencias, cte.;

» Audiovisuales: cinematografia, television, fotografias fijas con
descripcion grabada, etc.

e Demostraciones y manifestaciones publicas: exhibiciones,
convenciones, muestras, visitas a la empresa y contribuciones a la
comunidad.

e Obsequios y recordatorios, los cuales pueden consistir en insignias,
distintivos, medallas, diplomas, menciones, presentes, becas, premios,
viajes, cte.

Cuando dentro de la organizacion ri6 existe un departamento o persona
especializada que se encargue de las relaciones publicas, algunas empresas
confian en la asesoria de consultores externos y en agencias especializadas en
esta funcion.

A medida que transcurre el tiempo, se va desechando la idea de considerar
la funcidn de relaciones publicas como superflua y secundaria, por concebirse por
algunos como actividad no productiva para la organizacion, y por otros unicamente
limitada a la labor de ventas. La proyeccion de las relaciones publicas es tan
amplia que su importancia es creciente y cada vez se le otorga mayor cuidado y
atencion.

RECURSOS HUMANOS

El objetivo de la funcién de recursos humanos es integrar a la organizacion a
personas cuyas caracteristicas sean afines a los requerimientos de la misma, asi
como impulsar su desarrollo integral mediante el establecimiento de politicas y
programas que contribuyan a su realizacion personal y guien apropiadamente el
esfuerzo humano para actuar eficientemente. El doctor Fernando Arias Galicia en
el libro Administracion de recursos humanos, presenta la siguiente definicion:

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



Es de trascendental importancia el valor que tiene el recurso humano vy la
necesidad de darle la debida importancia para propiciar su desarrollo, porque
ademas de ser un requerimiento clave del éxito de cualquier organizacion, es una
gran responsabilidad social el encauzar sus potencialidades naturales en forma
positiva para hacerlo mas capaz y eficiente. Se debe evitar que los recursos
humanos estén mal utilizados o deficientemente preparados, con todas las
consecuencias que se manifiesten a nivel personal, organizacional y social.

Por lo anterior, se ha establecido una serie de funciones que son
caracteristicas, en mayor o menor grado, en las organizaciones, y se ha creado un
area o departamento encargado de realizar las actividades necesarias para
cumplir satisfactoriamente con los requerimientos organizacionales y legales que
estan relacionados con el elemento humano.

Las denominaciones mas comunes que se utilizan en nuestro medio para
identificar al conjunto de personas encargadas de ejecutar dichas funciones son:
departamento de personal y departamento de relaciones industriales; en menor
numero de casos se utilizan otros términos, entre ellos los de: departamento de
relaciones internas y departamento administrativo. En las organizaciones
pequenas, donde no existe un departamento especifico, las diversas funciones
son realizadas por una o varias personas de otras areas o departamentos. Entre
las funciones principales del area de recursos humanos se encuentran:

analisis de puestos

valuacion de puestos
reclutamiento

seleccién y contrataciéon
induccién

némina y control de asistencias
entrenamiento

calificacién de méritos
servicios y prestaciones
seguridad e higiene

De cada una de las funciones listadas se hara una descripcion general de los
conceptos principales que la conforman.

Analisis de puestos

El analisis de puestos es un método de investigacion que se utiliza para
estudiar y describir en forma genérica o analitica las funciones que deben
realizarse en un puesto. La descripcion genérica consiste en explicar en forma
breve la actividad principal del puesto, considerando su funcién como un todo, sin
entrar en detalles minuciosos. La descripcion analitica consiste en sefialar en
forma detallada:



a) las actividades que deben realizarse;

b) los requisitos (habilidad, escolaridad, experiencia, conocimientos, cte.)
indispensables para cubrir el puesto;

c) las responsabilidades del puesto (en valores, tramites, direccion de personas,
cte.)

d) las condiciones ambientales de trabajo (iluminacién, ruido, temperatura,
limpieza, cte.);

e) los riesgos (enfermedades y accidentes) involucrados en las funciones que se
desempenan en el puesto analizado.

El analisis de puestos es impersonal, es decir, se refiere especificamente al
puesto, no a la persona que lo desempefa, para evaluar el trabajo personal se
utiliza la técnica de calificacion de méritos. Por su utilidad, el analisis de puestos
sirve como informacién basica para realizar técnicamente otras funciones, entre
ellas: reclutamiento, seleccion, entrenamiento, calificacion de meéritos, valuacion
de puestos, seguridad e higiene.

Valuacion de puestos

La valuacion de puestos surge por la necesidad de resolver el dificil
problema de determinar cuales son las relaciones de importancia entre los
diversos puestos para poder remunerar equitativamente a los trabajadores por los
servicios que prestan y reducir en gran medida el elemento de subjetividad en la
valuacioén, ya que las decisiones influyen en aspectos tan importantes como la
jerarquia, el salario, el prestigio, el reconocimiento, cte.

Tomando como base el analisis de puestos, en el proceso de valuacion de
los mismos se toman en cuenta los diversos grados de conocimiento, habilidad,
esfuerzo y responsabilidad que se requieren y las condiciones de trabajo en que
se desempenan, con el fin de establecer una relacién de importancia objetiva para
determinar el nivel de salario de cada puesto, partiendo del cumplimiento al
ordenamiento legal referente al pago del salario minimo.

Para la valuacion de puestos se han elaborado varios métodos, desde los
mas simples hasta los mas complejos; la subjetividad prevalece en los primeros y
la ponderacién técnica en los segundos, para eliminar la influencia de los factores
subjetivos.

Independientemente del método que se utilice, el objetivo de la valuacién de
puestos debe consistir siempre en establecer una escala de salarios justa en
relacion colas caracteristicas que requiere el desempefio de los diversos puestos.

Reclutamiento

Esta funcion tiene como objetivo el buscar y obtener candidatos que reunan las
caracteristicas adecuadas para cubrir las vacantes por bajas, renuncias, retiros, enfermedades y
muertes, o por la creacién de nuevos puestos debido al crecimiento de la organizacién; lo



importante es contar con los recursos humanos disponibles en el momento oportuno, para estar en
mejor disposicién de elegir a los candidatos idoneos, teniendo en cuenta las politicas y reglas
establecidas.

Cronologicamente, el reclutamiento puede realizarse antes e que llegue la
requisicion pasa llenar una vacante; por lo general el departamento de personal
siempre esta reclutando candidatos.

Las fuentes de reclutamiento se clasifican en internas y externas.

En las fuentes internas, ademas de cumplir con, ordenamientos legales
(articulo 159 de la Ley Federal del Trabajo) siempre sera conveniente, cuando se
registren vacantes, revisar si dentro e la misma organizacion se encuentran
personar que candidatos a ocupar el puesto vacante y que éste represente una
promocién o ascenso, para facilitar el proceso, debera contarse con un inventario
de recursos humanos de no existir candidatos idoneos, se recurrira a otros medios
de reclutamiento. La fuente de reclutamiento se considera interna, también cuando
se obtienen los candidatos por medio de personas que pertenecen a la
organizacion, quienes comunican a sus amigos, compaferos de estudio o
parientes. la existencia e vacantes dentro de su organizacion, para que acudan a
iniciar los tramites requeridos para su posible ingreso.

La fuente de reclutamiento es externa cuando se atraen solicitantes
mediante anuncios agencias de colocaciones, bolsas de trabajo sindicatos
personal de otras organizaciones, asi como cuando los interesados en el puesto
acuden por si mismos a la organizacion para solicitar empleo.

Por lo general, el proceso de reclutamiento termina cuando los interesados
llenan y entregan la solicitud de empleo la cual contiene basicamente informacién
referente a: nombre, edad, lugar de nacimiento estado civil, domicilio, datos
familiares, estudios realizados, trabajos desempefiados sueldos percibidos y el
que se pretende, numero de cartilla, de Registro Federal de Contribuyentes, de
afiliacion al IMSS, ademas de senalar la fecha disponible para iniciar labores en
caso de ser contratados.

Seleccion y contrataciéon

Esta funcion tiene corno objetivo el identificar y elegir entre los solicitantes a
quien o0 quienes reunan las mejores caracteristicas para desempefar los puestos
vacantes.

En muchas ocasiones la seleccion del personal esta determinada de
antemano por relaciones amistosas, recomendaciones, simpatias, corazonadas,
cte.; lo anterior queda al margen de un proceso de seleccidn técnico.

En el proceso de seleccion se utiliza una serie de técnicas que permiten
elegir a la persona adecuada para el puesto vacante; en principio se debe



determinar quiénes reunen los requisitos minimos que necesitan cubrirse para
ocupar el puesto (edad, escolaridad, experiencia, cte.), eliminando a los que no los
satisfagan.

Posteriormente se procede a realizar principalmente: entrevistas, pruebas
psicolégicas, pruebas de conocimiento o de practica, investigacion
socioeconomica y examen meédico; la evaluacion de los resultados obtenidos se
compara con la de otros candidatos, para llegar a. la decisién final de elegir al 0 a
los candidatos que deban contratarse.

Adoptada y aceptada la decision, se procede a comunicar al elegido los fines
de contratacidén; en la entrevista de contratacién se acuerda: la fecha en que
deber, iniciar labores, horario, sueldo, prestaciones, cte.; si existe aceptacion por
ambas partes se lleva a efecto la firma del contrato individual de trabajo, el cual
debe cumplir con los requisitos y estipulaciones legales. En México, la falta de
contrato escrito no priva de los derechos que se deriven de las relaciones de
trabajo, y esta falta de formalidad se le imputa al patrén.

Cuando existe contrato colectivo de trabajo, los acuerdos celebrados entre el
sindicato y la organizacion repercuten tanto en lo econdémico como en lo
administrativo; entre las clausulas administrativas suelen encontrarse las que se
refieren a la participacion del sindicato en la administracion de la organizacion, ya
sea interviniendo en la seleccion y contratacion de nuevo personal, ya
reglamentando ascensos, impulsando programas de entrenamiento, cte.; por
tanto, quienes ingresen a la organizacidon se regiran por las estipulaciones
sefaladas en dicho contrato.

En forma simultanea a la contratacién o posteriormente, se procede a realizar
los tramites legales de incorporacion (afiliacion al IMSS, INFONAVIT, Registro
Federal de Contribuyentes, cte.), y a formar el expediente donde se concentraran
los documentos que formen el historial del trabajador dentro de la organizacién
(solicitud de empleo, copia del contrato de trabajo, avisos de alta a diversos
organismos, reportes de faltas, sanciones, calificacion de méritos, promociones,
etc.).

Induccién

El objetivo de esta funcidn es lograr que las nuevas personas que pasan a
formar parte del organismo social se adapten adecuadamente y en el menor
tiempo posible al medio ambiente fisico y social de la organizacion.

Las experiencias tenidas el primer dia de trabajo son de gran trascendencia y
por lo general dejan honda huella en la memoria de las personas, repercutiendo
en sus impresiones generales acerca de sus actividades, del jefe, companeros de
trabajo y de la organizacion. Para lograr una integracion positiva debe implantarse
un programa de induccidn para el personal de nuevo ingreso; la serie de
actividades que como minimo debe contener un programa de induccién es la



siguiente

-_—

Dar la bienvenida al nuevo integrante de la organizacion.

2. Presentarlo con su nuevo jefe y companeros de trabajo, y por lo menos
con las personas de otros departamentos con quienes mantendra
relaciones formales de trabajo.

3. Realizar un recorrido por las instalaciones de la organizacién, para que
ademas de conocerlas se le indique donde se encuentran los servicios
de comedor, enfermeria, sanitarios, etc., asi como los lugares donde
debe registrar su entrada y salida, donde le pagaran su salario, donde
se encuentran los tableros y boletines, etc.
Indicarle su lugar e instrumentos de trabajo.
Entregarle, si se ha elaborado, un ejemplar del manual de bienvenida, el
cual contendra principalmente: historia breve de la organizacion, sus
objetivos y politicas, bienes que produce o servicios que presta,
organigrama, prestaciones y demas informacién general; si no existe el
manual de bienvenida, proporcionarle informacion general sobre los
puntos anteriores.

6. Cumplir con el requisito legal de entregar un ejemplar del reglamento

interior de trabajo.

o &

La adecuada integracion de los nuevos elementos no depende solo del
departamento de personal, sino también de la actitud que manifiesten hacia ellos
las demas personas de la organizacién, sobre todo los que estaran en relacidon
constante con el nuevo empleado, ya que influirdn positiva o negativamente en el
proceso de integracion.

El proceso de integracion no termina con las actividades de los primeros dias; sera
necesario realizar observaciones y entrevistas posteriores para saber si la induccion ha sido
adecuada, y detectar las posibles fallas en que se haya incurrido para aplicar medidas correctivas
en subsecuentes procesos.

La induccién es una funcion de gran importancia, que en muchas ocasiones
es ignorada o descuidada en las organizaciones; por tanto, debe enfatizarse que
es conveniente establecerla y desarrollarla en forma permanente.

Noémina y control de asistencia.

El objetivo de esta funcion es lograr que los integrantes de la organizacién
reciban en tiempo oportuno y en forma correcta las retribuciones econémicas a
que tienen derecho, de acuerdo con los sefalamientos legales y las politicas
establecidas. Entre las actividades que se llevan a cabo para cumplir con esta
funcidn, se encuentran:

e registrar y controlar tarjetas de asistencia, reportes de horas extras,
retardos, permisos y faltas injustificadas y por riesgos de trabajo;
ademas del control administrativo, la informacion sirve como base para



el pago de salarios y para efectos de reparto de utilidades,

e informar a los jefes de linea las faltas o retardos de sus subordinados;

e elaborar la nomina del personal, con los salarios, comisiones, horas
extras, bonificaciones, primas de antiguedad, retenciones de impuestos,
etc., para determinar el pago correspondiente; tramitar el pago por
concepto de cotizaciones al Instituto Mexicano del Seguro Social,

e tramitar el pago de aportaciones al INFONAVIT;

e participar en la determinacion y retribucion por concepto de reparto de
utilidades a los trabajadores;

e elaborar declaraciones de impuestos sobre productos del trabajo, etc., y
efectuar los tramites correspondientes ante las oficinas
gubernamentales establecidas para tal efecto.

Entrenamiento

Su objetivo es ofrecer la oportunidad de desarrollar y perfeccionar las
potencialidades fisicas e intelectuales de los recursos humanos de la
organizacion, adaptandolos a las necesidades presentes y futuras.

Independientemente de las obligaciones legales de proporcionar
entrenamiento, existe la necesidad imperiosa de contar con elementos que posean
adecuados conocimientos, habilidades, actitudes, etc., para desempenarse
eficientemente dentro de la organizacion.

El entrenamiento es una parte de la educacion de una persona, en el sentido
que educarse significa adquirir cultura (conocimientos, costumbres, habitos, artes,
etc.), y una parte de su desarrollo, en el sentido en que éste abarca la concepcion
total de la formacion de su personalidad. Entrenarse significa realizar un esfuerzo
primordialmente fisico o intelectual para ejecutar eficientemente una labor; por
consiguiente, la palabra entrenamiento es un nombre genérico que se utiliza para
referirse al adiestramiento y la capacitacion.

El adiestramiento consiste en preparar o desarrollar la habilidad en
actividades manuales; se ofrece principalmente a trabajadores no calificados o de
nuevo ingreso a niveles inferiores. Por lo general, el adiestramiento se da en el
mismo lugar de trabajo, por el supervisor o jefe inmediato, y en ocasiones por un
trabajador experto; se puede recurrir también a instructores especializados o a
escuelas tecnologicas.

La capacitacién tiene por objeto dotar a las personas de conocimientos
técnicos y/o cientificos, relacionados con una funcidén especifica, con el fin de
prepararlos, actualizarlos o especializarlos.

Las organizaciones se preocupan primordialmente por dar capacitacion a
quienes ocupan puestos ejecutivos y a personas que se considera poseen
cualidades para ascender a niveles superiores, 0 a grupos que realizan una



determinada funcion para mejorar su actitud o desempefio.

La capacitacion se puede ofrecer a través de cursos en escuelas o
universidades, clases a cargo de especialistas, conferencias, seminarios, etc.; la
rotacion de personal a diversos puestos de la organizacion, segun su objetivo,
puede quedar comprendida dentro del adiestramiento o la capacitacion.

En todo organismo social deben determinarse las necesidades de
entrenamiento con base en anadlisis de puestos e indices de eficiencia y
potencialidad de los recursos humanos con que se cuenta, para establecer
programas de entrenamiento sistematicos, en condiciones de tiempo vy
circunstancias oportunas para la situacion actual y su proyeccion futura.

Calificacion de méritos

La calificacion de méritos es una técnica que permite evaluar separadamente el desempeno
de un trabajador, en forma objetiva y por un periodo determinado; dicha técnica se ha desarrollado
para reducir subjetividades, favoritismos y juicios apresurados en decisiones que afectan al
personal: promociones y ascensos, aumento de salarios, incentivos, reconocimiento, etc.

Para evaluar el desempefio en el trabajo se han creado varios métodos que
van de los simples a los complejos y que, por lo general, evaluan los siguientes
puntos:

e en el trabajo: calidad, cantidad, rapidez, dedicacion, iniciativa
conocimientos y responsabilidad;
e en sus relaciones sociales: disciplina, compaferismo y colaboracién.

La calificacion de méritos es una herramienta de gran utilidad que refleja el
desempenio y actitud de los trabajadores, debiendo utilizarse con criterio objetivo
para tomar decisiones justas, ya que éstas son de gran trascendencia para las
personas calificadas, puesto que afectan los ingresos, el prestigio, la seguridad,
las promociones, los incentivos, el desarrollo, etc. Los aspectos del proceso de
calificacion de méritos, cuando son bien manejados, mejoran las relaciones
humanas y contribuyen a la creacion de un ambiente laboral mas justo; sin
embargo, debe mencionarse que la calificacion de méritos es une de las
cuestiones mas delicadas de tratar y que origina muchas veces suspicacias y
problemas de relaciones humanas.

Servicios y prestaciones

Los servicios y prestaciones son beneficios que ofrecen las organizaciones
en forma adicional al salario nominal, y se otorgan a los trabajadores por el solo
hecho de pertenecer a. ellas. Son dos conceptos que comunmente se utilizan
como sinonimos, pues la diferencia de su significado no es muy especifica; al
tratar de definirlos por separado se dice que corno servicios deben considerarse
los beneficios de indole material o social que reciben los trabajadores, y como



prestaciones los que se reciben en especie o en dinero, los cuales representan un
incremento al salario mediante un ingreso o el ahorro de un gasto.

Existe una amplia variedad de servicios y prestaciones que se convierten en
un derecho de los trabajadores, por estar contenidos en leyes y reglamentos, los
principales son:

e Ley Federal del "Trabajo (descansos, vacaciones, aguinaldo, reparto de
utilidades, servicio médico, etc.)

e lLey del Instituto Mexicano del Seguro Social (servicio médico,
pensiones, dote matrimonial, salarios o subsidios por enfermedades y
accidentes, guarderias, centros vacacionales, etc.)

e Ley del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores
del Estado (asistencia médica, guarderias, tiendas, habitaciones,
préstamos, etc.)

¢ Reglamento de Trabajo de Empleados de las Instituciones de Crédito y
Organizaciones Auxiliares (servicio meédico, préstamos, créditos vy
descuentos en casas comerciales, vacaciones, aguinaldo, etc.)

Ademas de los servicios y prestaciones legales, algunas organizaciones
ofrecen formas adicionales: servicio de comedor y transporte, descuentos en la
compra de bienes o servicios de la empresa, seguro de automévil, pago de
estacionamiento, seguro de vida, facilidades de horario para estudio, uniformes
deportivos, promocion de actividades recreativas, préstamos personales, pago de
suscripciones, de inscripciones o de libros, etc.; en diversas organizaciones se
ofrecen servicios y prestaciones superiores a los establecidos por las leyes como
minimo: mayor numero de dias de vacaciones pagadas, servicio médico particular,
mayor cantidad de aguinaldo, etc.

Seguridad e higiene

El objetivo de esta funcidén es establecer las medidas de seguridad e higiene
adecuadas para prevenir y reducir los riesgos que ocasionan enfermedades o
accidentes de trabajo, los cuales se presentan en forma inevitable, poniendo en
peligro la vida o la salud de las personas.

Son muy variadas las causas que ocasionan los accidentes y enfermedades:
maquinas o0 herramientas que producen lesiones, caidas, quemaduras,
explosiones, derrumbes, intoxicaciones, etc. ; su origen puede ser producto de la
inexperiencia, carencia o mal uso del equipo de proteccion, falta de
adiestramiento, descuido, medidas de seguridad e higiene insuficientes o nulas,
etc.

En México, los dafios que sufren los trabajadores se clasifican de acuerdo
con la Nueva Ley Federal del Trabajo, que sefnala lo siguiente:



Articulo 474. Accidente de trabajo es toda lesion organica o perturba-
cion funcional, inmediata o posterior, o la muerte, producida repentinamente
en ejercicio, o con motivo del trabajo, cualesquiera que sean el lugar y el
tiempo en que se preste.

Articulo 475. Enfermedad de trabajo es todo estado patoldgico derivado
de la accion continuada de una causa que tenga su origen o motivo en el
trabajo o en el medio en que el trabajador se vea obligado a prestar sus
servicios.

Articulo 478. Incapacidad temporal es la pérdida de facultades o apti-
tudes que imposibilita parcial o totalmente a una persona para desempenfar su
trabajo por algun tiempo.

Articulo 479. Incapacidad permanente parcial es la disminucién de las
facultades o aptitudes de una persona para trabajar.

Articulo 480. Incapacidad permanente total es la pérdida de facultades
o aptitudes de una persona que la imposibilita para desempenar cualquier
trabajo por el resto de su vida.

Los riesgos e trabajo, ademas de los dafios fisicos o mentales, provocan
ausencias y pérdidas economicas; dichos riesgos son variables en las
organizaciones. En términos generales, las medidas preventivas mas utilizadas
son:

e evaluar las condiciones de seguridad e higiene en los lugares donde se
encuentren sustancias contaminantes o caracteristicas peligrosas de
maquinaria, equipo, herramientas y materiales utilizados;

e mantener en lugares visibles carteles con avisos preventivos sobre
riesgos en determinados sitios y con instrucciones sobre uso adecuado
de aparatos, maquinas, materiales, etc.;

e vigilar la seguridad, higiene y buen funcionamiento de los comedores,
sanitarios, vestidores, bebederos, etc.;

e mantener en condiciones adecuadas los locales, maquinaria,
herramientas, equipos de proteccion personal y contra incendios;

e investigar las causas de los accidentes y enfermedades que se hayan
presentado, para aplicar medidas correctivas;

e instruir al personal acerca de las reglas y politicas establecidas para
evitar los riesgos laborales.

Por la importancia que tienen la seguridad e higiene en el trabajo, existen
disposiciones reglamentarias de tipo legal acerca de ellas. Independientemente de
los ordenamientos legales sobre riesgos de trabajo, debe existir la obligacién
moral y social del administrador para prevenirlos, procurando la proteccién fisica
de las personas que trabajan en la organizacion, mediante el establecimiento y
control de las medidas 6ptimas de seguridad e higiene.
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Unidad 6

e La necesidad de crear tecnologia administrativa
para México y América Latina

“No se trata de presentar una tesis chauvinista y xenofébica en materia
administrativa. Mas bien, se pretende despertar el interés de los estudiosos
en la materia e investigadores que se dediquen a desarrollar modelos
administrativos, considerando la idiosincrasia y la riqueza cultural de la
region. Por ejemplo, los japoneses han logrado desarrollar técnicas
administrativas exitosas, sustentadas en las caracteristicas y valores
propios de su nacion; sin que por ello se les pueda acusar de regionalistas,
pues en su momento han sabido valerse de aportaciones hechas por
autores de otros paises.”
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DECIMOQUINTA UNIDAD:

NECESIDAD DE CREAR
TECNOLOGIA
ADMINISTRATIVA PARA
MEXICO Y LATINOAMERICA

OB]ETIVO Y MIS!ON DE I.A UN]DAD

A! : ma!:zar 'ias.a'ctlv:dades de esta'unrdad : e] esfudianté debera:

° Va!orar las llmltaczones que la dependencxa tecnologica, cuiturai econémica y
~ técnico-administrativa, impone al desarrollo en México y Latinoamérica. -
e Contrastar y analizar la desvinculacion existente entre las escuelas que 1mparten .
Administracién y las necesidades socioeconémicas de México y Latinoamérica, asi
~ como la necesidad de crear investigacion admmlstratwa, eficiente y comprometuda'
~ con el desarrollo de estos paises, para generar una tecnologia propia.
. Dtstmgwr la influencia que las diferentes escuelas han EJerC|do entre los autores. :
: mex1canosyiatmoamencanes - - .
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LA DEPENDENCIA TECNOLOGICA, CULTURAL Y ECON()I\!IICA, FACTORES
LIMITANTES DEL DESARROLLO DE LA ADMINISTRACION EN AMERICA
LATINA

La administracion forma parte de la tecnologia de cada organizacion, y ésta
ha desarrollado sus procedimientos de trabajo en las diferentes areas funcionales,
por los cuales no se debe pagar regalias, pues las formas de organizacion, como
lo hemos visto en este curso, son patrimonio de la humanidad y son propiedad de
toda organizacion. Sin embargo, nuestras empresas en muchas ocasiones no son
competitivas y algunas han tenido que adquirir franquicias o licencias para
producir algunos articulos, quedando sujetas a los procedimientos de fabricacion y
comercializaciéon del licenciador. A Uultimas fechas vemos una invasion de
franquicias para la explotaciéon de algunas marcas, lo que incluye ademas todos
los procedimientos contable-administrativos, de produccion y de venta; limitando al
licenciatario a explotar la comercializacion con la condiciéon de que no modifique el
sistema, so pena de perder los derechos. Esto hara que la posibilidad de
desarrollar una tecnologia administrativa propia, en muchas ramas, sera limitada.
Debemos reconocer que ya se registran casos de cadenas de franquicias
propiedad de capitales locales, como el caso de la cadena 'Pollo campero” en
Centroamérica, cuyo origen fue “El pollo loco" de México y Estados Unidos.

Consumir productos alimenticios de marcas extranjeras mediante cadenas
restauranteras, puede contribuir a la pérdida de nuestra identidad cultural. Si ya la
invasion de marcas extranjeras de bebidas refrescantes nos habia hecho
depender econdmica y culturalmente de los paises poseedores de los derechos,
se corre el riesgo de que ello se agudice.

La escasa formacion de capitales y raquiticos mercados de capital en
Latinoamérica, limitan la posibilidad de que en nuestros paises se pueda crear
tecnologia, técnica y administrativa, en cantidad y calidad suficientes para abatir el
rezago econdémico del area, al mismo tiempo que hace imposible competir contra
las cadenas extranjeras que han penetrado en la regién.

No se trata de presentar una tesis chauvinista y xenofébica en materia
administrativa. Mas bien, se pretende despertar el interés de los estudiosos en la
materia e investigadores se dediquen a desarrollar modelos administrativos,
considerando la idiosincrasia y la riqueza cultural de la region. Por ejemplo, los
japoneses han logrado desarrollar técnicas administrativas exitosas, sustentadas
en las caracteristicas y valores propios de su nacion; sin que por ello se les pueda
acusar de regionalistas, pues en su momento han sabido valerse de aportaciones
hechas por autores de otros paises.



ANALISIS DE LOS AUTORES LATINOAMERICANOS MAS
REPRESENTATIVOS

Agustin Reyes Ponce

e

Destaca la personalidad del maestro Agustin Reyes
Ponce, pionero en el campo de la ensefanza
administrativa, y como tedrico en la especialidad.

Ha sido director y profesor de diversas
universidades en Meéxico y consultor de muchas
empresas. Sus obras, que han tenido una gran
aceptacion, son: Administracion de empresas, Analisis
de puestos, Administracion de personal y Administracion
por objetivos

Su obra es didactica, con un enfoque hacia la
administracion de empresas fundamentalmente. Podemos considerar que sigue la
escuela clasica o cientifica de Taylor y Fayol, con una notable influencia de
autores estadounidenses como Koontz, O'Donnell, Odiorne y otros. Domina la
ciencia administrativa y sus trabajos reflejan una gran cultura.

Reyes Ponce define asi a la administracion: "El conjunto sistematico de
reglas para lograr la maxima eficiencia en las formas de estructurar y manejar un
organo social."

Su obra Administracion de empresas se desarrolla bajo el enfoque del
proceso administrativo que, para el autor, consiste en:

a) Prevision

b) Planeacién
C) Organizacion
d) Integracion
e) Direccion

f) Control

Agustin Reyes Ponce divide el proceso administrativo en dos partes: la etapa
mecanica que comprende la Prevision, la Planeacién y la organizacion; la etapa
dinamica que incluye la Integracion de recursos, basicamente los humanos, la
Direccion y el Control.

La prevision es, dice Reyes Ponce "el elemento de la administracion en el
que, con base en las condiciones futuras en que una empresa habra de
encontrarse, reveladas por una investigacidon técnica, se determinan los



principales cursos de accion que nos permitiran realizar los objetivos de la misma".
Segun él mismo, la prevision responde a la pregunta: ¢ qué puedo hacer?

La previsidn tiene tres momentos:

o La definicion del propdsito.
o La investigacion.
o El desarrollo de alternativas.

Esta etapa del proceso administrativo como lo enfoca Reyes Ponce es clara
y didactica, porque, como se vio en el proceso de toma de decisiones, cuando una
empresa tiene un problema por la desviacibn de su plan o por una nueva
situacion, el primer paso es el planteamiento del problema; la definicién de un
propdsito es basica para ello.

Una vez cubierto este requisito se procede a obtener informacion y a
desarrollar todas las posibilidades de accion.

Para Reyes Ponce la planeacion es: "Fijar el curso concreto de accion que
ha de sequirse, estableciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia
de operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempos y de recursos,
necesarios para su realizacion."

La planeacién responde a la pregunta: ¢ qué voy a hacer?

Los momentos de la planeacion son: fijacion del objetivo; definicion de
politicas; establecimiento de programas, y fijacion del presupuesto respectivo.

En la planeacion, Reyes Ponce no maneja propdsitos sino decisiones, es
decir, el objetivo que se busca. La alta direccidén establece luego las politicas que
define como "guias generales de accion" para el cumplimiento de una meta.

El siguiente paso de la planeacién es la proyeccion del objetivo en tiempos
en los que hay que cumplir las etapas necesarias. Se requiere, finalmente,
establecer un presupuesto de recursos financieros, con un programa de entrega
del dinero necesario.

Una vez que se ha concluido la etapa de planeacion, Reyes Ponce, como
casi todos los autores clasicos, establece la organizacién, a la que define asi:

Es la estructuracion técnica de las relaciones que deben existir: funciones,
niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un organismo
social, con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los planes y objetivos
sefalados.

La organizacion responde a la pregunta: ¢cémo lo voy a hacer?



El proceso de organizacion contempla estructuras y sistemas. Las
estructuras definen las relaciones de autoridad y comunicacién en cuanto a
funciones, niveles, jerarquias y puestos de los responsables.

Los sistemas definen los procedimientos y métodos que deben seguirse. La
dinamica administrativa de Reyes Ponce se inicia con la integracion de recursos,
que define de la siguiente manera:

Es obtener y articular los elementos materiales y humanos que la organizacién
y la planeacion sefalan como necesarios para el adecuado funcionamiento de un
organismo social.

Las partes de la integracién son: reclutamiento, seleccién, introduccion,
adiestramiento y desarrollo de habilidades, capacidades, o actitudes favorables
era el cumplimiento del fin perseguido.

La integracion se resume en la siguiente pregunta: ¢con quién lo voy a
hacer? El siguiente paso del proceso administrativo es la direccion. Segun Reyes
Ponce:

Es el elemento de la administracion en el que se logra la realizacién efectiva
de todo lo planeado, por medio de la autoridad del administrador, ejercida con base
en decisiones, ya sean tomadas directamente, ya con mas frecuencia, delegando
dicha autoridad y se vigila simultdneamente que se cumplan en la forma adecuada
todas las 6rdenes emitidas.

Sefiala que una buena direccidén necesita saber comunicarse, saber delegar,
ejercer un liderazgo basado en la razén y no solamente en la autoridad, y motivar
a la accion y al cumplimiento de la meta.

Por ultimo, senala acerca del control:

Consiste en el establecimiento de sistemas que nos permitan medir
resultados actuales y pasados en relacion con los esperados, con el fin de saber si
se han obtenido los que se esperaban, corregir, mejorar y formular planes.

La etapa de control responde a la pregunta: ¢qué se hizo? Es el analisis de
los resultados. Agustin Reyes Ponce tiene un indudable mérito: haber sido el
primer tedrico de la administracion en México. Con sus libros sent6é bases sdlidas
y lo hizo usando técnicas muy didacticas. Sembro inquietud y despertd interés por
la administracion. Merece respeto y agradecimiento. En la figura 15.1 se presenta
su modelo de proceso administrativo:



FIGURA 15.1 Proceso administrativo segun Reyes Ponce.
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Isaac Guzman Valdivia

Isaac Guzman Valdivia, otro de los autores
mexicanos de la teoria administrativa, ha influido mucho
en los profesionales mexicanos. Al igual que Reyes
Ponce, fue pionero en las carreras de Relaciones
Industriales 'y Administracion en la Universidad
Iberoamericana.

Ha escrito mucho sobre el tema administrativo: La
ciencia de Ila administracion; Problemas de Ia




administracion de empresas; Reflexiones sobre la administracion; Humanismo
trascendental y desarrollo.

Para Isaac Guzman Valdivia, la administraciéon es una ciencia normativa de la
direccion de los grupos humanos.

Su teoria administrativa esta desarrollada bajo un enfoque sociolégico pero a
partir del proceso administrativo, al que divide en: planeacién, organizacion,
integracion, direccion y control. Guzman Valdivia reitera y refuerza las teorias de
Reyes Ponce, aunque se preocupa mas por lo que debe ser la administraciéon y la
conducta del administrador frente a la organizacién tanto formal como informal.

José Antonio Fernandez Arena

Fernandez Arena fue director de la Facultad de
Contaduria y Administraciéon de la UNAM. Ha escrito
diversas obras, entre las que destacan El proceso
administrativo y Auditoria administrativa. Es un autor que
ha influido en México fundamentalmente porque sus
libros se difundieron mucho en la época en que fue
director, y contindan utilizandose. Rompié con los
esquemas tradicionales tanto de los estudios de
administraciéon con la implantacién del sistema modular,
como del proceso administrativo, al que divide en tres
partes: planeacion, implementacion y control.

OTROS AUTORES MEXICANOS

Miguel F. Duhalt Krauss

Administrador publico egresado de la Facultad de Ciencias Politicas y
Sociales de la UNAM, ha influido mucho en el medio y podemos considerarlo un
destacado autor de administracion. Ha escrito diversos libros entre los que
destacan: Los manuales de procedimientos de las oficinas publicas; Aspectos de
la administracion publica y el desarrollo de México y Técnicas de comunicacion
administrativas.



Francisco Laris Casillas

Planeacion

Organizacion

Integracion

Direccién

Control

(medidas de
la operacion)

Contador Publico y Licenciado en Administracion
por la UNAM. Realizé estudios en la Graduate Business
School de la Harvard University, Mass. E.U. También
cursé estudios de Alta Direccion de Empresas en IPADE.

Es autor del libro Administracion integral,
estructurado bajo el enfoque del proceso administrativo,
el que divide en: planeacién, organizacion, integracion,
direccién y control. A su vez, las subdivide en la siguiente

forma:

Objetivos

Politicas

Métodos y procedimientos
Programas

Presupuestos

Departamentalizacion
Jerarquias
Comunicacion: horizontales y verticales

Financiera
Humana: reclutamiento, seleccion y entrenamiento

Autoridad

Relaciones jefe-subordinado

Comunicaciones jefe-subordinado: formales e informales
Toma de decisiones

Definicion de estandares e indicadores

Obtencién de informacion de la operacion
Comparacién
Acciodn correctiva



Ademas, en su obra hace una revision historica del origen de la
administracion, que relaciona con la iglesia catdlica y analiza criticamente las
aportaciones de Taylor, Fayol y Mayo.

Adalberto Rios Szalay y Andrés Paniagua Aduna

Autores de Origenes y perspectivas de la administracion. Su obra es analitica
y critica de las principales corrientes administrativas. Fueron los primeros autores
mexicanos en hacer un libro de introduccién a la administracién con base en el
analisis de los enfoques y escuelas administrativas.

Miguel Angel Cornejo

Contador Publico, quien ha difundido ampliamente en México el tema de la
Excelencia. Es fundador del Colegio de Graduados en Alta Direccién. Es también
autor de diversas obras sobre liderazgo y alta direccion.

Otros autores

Luis Rubén Picazo Manriquez y Fabian Martinez Villegas son autores de
Ingenieria de servicios, obra en la que presentan un enfoque de administracion
para crear ventajas competitivas en las organizaciones. Enfatizan el uso de
técnicas modernas administrativas como la planeacion estratégica y el
mejoramiento de la calidad en forma sistematica y continua, asi como los medios
basicos con los cuales las organizaciones pueden lograr éxito en sus acciones vy,
finalmente, asegurar su sobrevivencia en el mundo actual que esta lleno de
competencia y cambios ambientales.

Alfredo Acle Tomasini escribié Planeacion estratégica y control total de la
calidad, segun afirma, como un medio para vincular al estudiante de
administracion con la realidad operante del medio industrial y comercial de nuestro
pais. En su obra presenta su experiencia al aplicar las técnicas y herramientas de
planeacion estratégica y del control total y mejoramiento de la calidad en una
industria mexicana.

Luis Rubén Picazo Manriquez y Fabian Martinez Villegas

Autores de Ingenieria de servicios, presentan en su obra un enfoque de la
administracion para crear ventajas competitivas en las organizaciones. Enfatizan
el uso de técnicas modernas administrativas como la planeacion estratégica y el
mejoramiento de la calidad en forma sistematica y continua, asi como los medios
basicos con los cuales las organizaciones pueden lograr éxito en sus acciones vy,
finalmente, asegurar su sobrevivencia en el mundo actual que esta lleno de
competencia y cambios ambientales. Su enfoque destinado a lograr la
competitividad organizacional, rompe con el lenguaje tradicional de Ila
administracion bajo el enfoque del proceso administrativo, utilizando Ila
terminologia acufada por la corriente de la calidad total adaptada al medio



mexicano y latinoamericano. Términos como mision, valores, sistema estratégico,
sistema operativo, cliente interno, proveedor interno, indicadores, entre otros, son
tratados conforme al medio. La distribucion de su obra, segun reporta la editorial,
ha alcanzado mas de 100 000 ejemplares entre 1991 y 1992. Desde nuestro punto
de vista, su enfoque deberia llamarse Administracién de Servicios, pues es un
campo netamente administrativo aunque sabemos que la creatividad y el ingenio
son elementos importantisimos para la reconversion y la adaptacion de las
empresas a las nuevas condiciones de los mercados.

Alfredo Acle Tomasini

Este autor sefala que escribio su libro, Planeacion estratégica y control total
de la calidad, como un medio para vincular al estudiante de administracién con la
realidad operante del medio industrial y comercial de nuestro pais. En su obra
presenta su experiencia al aplicar las técnicas y herramientas de planeacion
estratégica y del control total y mejoramiento de la calidad en una industria
mexicana: Consorcio Minero Benito Juarez Pefa Colorada, S. A. Por primera vez,
un libro mexicano destinado al estudio de la administraciéon esta basado en un
caso real.

Hay muchos otros autores nacionales valiosos, como Adalberto Rios Szalay
y Andrés Paniagua, quienes escribieron Origenes y perspectivas de la
administracion; Jorge Rios Szalay, autor de Relaciones publicas y La realidad
cultural nacional y el estudio de la administracion en México. Otros teoricos
destacados son: Gustavo Velazquez Mastreta, autor de Administracion de la
produccion;, Fernando Arias Galicia coordind la elaboraciéon del libro
Administracién de recursos humanos, cuya difusién ha sido muy amplia, Laura
Fisher es autora de Administracion de la mercadotecnia. En el area de la
economia administrativa destaca Silvestre Méndez y en el area de administracion
financiera: Mario de Aguero Aguirre; Salo Grabinsky, autor de diversos libros sobre
el tema de los emprendedores; Jorge Barajas Medina, autor de Curso introductorio
a la administracion; José de la Cerda Gastélum y Eva S. de Kras, quienes tienen
obras muy serias sobre la empresa y los empresarios en México. Es imposible
sefalar todos los autores nacionales; pero tampoco se puede reducir a solo tres o
cuatro la produccion de obra administrativa de nuestro pais.

En otros paises de Latinoamérica ésta es escasa. Se analizaran por paises
algunos autores, aunque otros, no conocidos en México, pueden ser omitidos.

Sudameérica

En Brasil, la Fundacion Getulio Vargas ha sido una institucion muy
prestigiada y de la cual han surgido importantes estudios en administracién para
paises atrasados, conocidos como "subdesarrollados". En ella han participado
diversos autores brasilefios importantes como Idalberto Chiavenato, Fernando
Prestes Motta y Joao Bosco Lodi.



En Peru, Hernando de Soto destaca la importancia de la economia informal y
el espiritu emprendedor.

Desafortunadamente, la obra de autores argentinos y colombianos, a pesar
de ser relativamente abundante, no ha sido difundida ampliamente. Respecto a los
demas paises de América del Sur no es posible calificar su produccion por la
misma razon.

Centroamérica y el Caribe

Fundamentalmente destaca la obra del costarricense Wilburg Jiménez
Castro, el guatemalteco Gomez Padilla, el cubano Jesus Vasquez Méndez y el
portorriquefio Mario Sverdlik.

Analisis critico de los autores latinoamericanos

Todos somos producto de nuestra realidad histérica. ElI subdesarrollo no
abarca solamente el aspecto econdmico, sino también otros, como el cultural.

En el caso concreto de la teoria administrativa es evidente que tenemos muy
pocos autores. Necesitamos mucho mayor impulso a la investigacion y a la
produccion de trabajos, para librarnos de la dependencia exterior y desarrollarnos
administrativamente.

Las nuevas generaciones de maestros y alumnos deben enfrentar este reto y
crear realmente una escuela mexicana y latinoamericana que armonice la teoria
administrativa con nuestra cultura, los valores que integran nuestra idiosincrasia y
nuestra realidad.

NECESIDAD DE CREAR INVESTIGACION ADMINISTRATIVA EN AMERICA
LATINA

Factores que se deben considerar en el planteamiento de la teoria propia

En el caso mexicano, es indudable que ha habido, como en muchos otros
paises de América Latina, hombres que han desarrollado empresas de prestigio
mundial y/o regional. Sin embargo, en casi todos los casos el éxito ha sido
producto de la individualidad. Nos destacamos como unidades e incluso en el
mundo de los deportes triunfamos sélo en aquellos que requieren esfuerzo
individual, como el boxeo y la caminata, pero en deportes que exigen trabajo
coordinado en equipo normalmente nuestra actuacién es pobre.

El trabajo en equipo es vital para el éxito de las empresas y normalmente
sabemos trabajar en la empresa también como individuos. La resolucion de los
problemas de las organizaciones, hoy en dia, depende cada vez mas de la
participacion de los grupos de trabajo y de la interaccion de éstos. Estructuras



como el egjido, el trabajo comunal y las cooperativas fracasan -salvo honrosas
excepciones de estas ultimas, como por ejemplo la Cooperativa Cruz Azul y
Alijadores de Tampico- fundamentalmente por el divisionismo y la lucha por el
poder. No podemos afirmar que sea un problema cultural de la mexicanidad, ya
que entre los indigenas se practican actualmente formas de organizacion que
exigen esfuerzo cooperativo; tal es el caso del tequio, en el cual las comunidades
indigenas aprovechan sus tierras trabajandolas en comun y repartiendo el
producto entre el propietario de la parcela y los labriegos, quienes ademas del
reparto reciben alimento y un salario durante las labores. En este tipo de
organizacion se respira un espiritu grupal, pero a pesar de ello, entre la poblacion
mestiza y criolla no se ha arraigado esta forma de trabajo por causas que merecen
nuestra investigacion.

Consideramos que la denominacién de "paises subdesarrollados" o "paises
del tercer mundo" ha de cambiarse por la de paises subadministrados. Ademas de
estudiar los problemas econdmicos nacionales, en nuestras universidades
debemos estudiar problemas administrativos de México, de Ecuador y de
cualquier otro pais del area geografica e intercambiar experiencias.

El punto de partida para estudiar nuestra problematica administrativa debe
ser un inventario de los problemas en la materia, clasificandolos y encauzando los
esfuerzos de investigacion al descubrimiento de soluciones congruentes con la
realidad del medio y de nuestra cultura, desarrollando modelos administrativos
propios, especialmente en los campos del liderazgo y administracion del recurso
humano. Los descubrimientos y frutos de las investigaciones deben incorporarse a
la teoria que se imparte -en las aulas.

La administracion como factor coadyuvante para generar tecnologia

El escaso capital de los investigadores e inventores impide que sus ideas
puedan comercializarse. Excelentes ideas se pierden por la falta de conocimientos
administrativos del creador, asi como por la falta de capital que lo apoye e impulse
para convertir en realidad las innovaciones. El medio ambiente cultural inhibe a las
personas creativas, las devora la desconfianza de la gente mas allegada.
Asimismo, la resistencia al cambio, la falta de espiritu emprendedor, el
"malinchismo" (término localmente utilizado en México para referirse a la
preferencia de lo extranjero sobre lo nacional) del "capitalista", que sélo busca
inversiones seguras, prefiriendo adquirir franquicias que arriesgar su capital en
ideas innovadoras, han detenido el desarrollo de tecnologia local. Este problema
no es exclusivo de nuestros paises, en los mismos paises altamente
industrializados se dan casos. Por ejemplo, el de Steve Jobs, inventor de la
computadora personal Apple, quien en su garage y con muy escasos recursos,
aprovechando desechos de un parque industrial de San Francisco, estuvo a punto
de no ver cristalizada su idea. Posteriormente la gigantesca IBM tuvo que
compartir con mucho dolor de su corazén un premio de alta tecnologia en Estados
Unidos con este joven "hippie", quien logré producir y vender las primeras
computadoras personales. Otro caso muy famoso, es el del investigador suizo que



no logré ser oido por su empresa cuando le ofrecid el reloj digital, por lo que en
una feria mundial de alta tecnologia cedio los derechos a empresas japonesas que
terminaron por relegar a la orgullosa industria suiza a una participacion minima en
el mercado mundial de la relojeria.

Los paises desarrollados econdmicamente generan parques industriales de
alta tecnologia, llamados "incubadoras de empresas", cuyo objetivo es apoyar el
desarrollo tecnoldégico y administrativo de investigadores locales, regularmente
cientificos sin capital. Una administracion central los apoya para registrar patentes,
investigacion de mercados, estudios de factibilidad financiera, con los tramites de
solicitud de créditos a las instituciones financieras. En México se ha iniciado ya la
primera incubadora de empresas, situada en el estado de Morelos.

Otra alternativa que ha funcionado son los programas de emprendedores
realizados por algunas instituciones educativas latinoamericanas. Representan
una opcidn para canalizar ideas de produccion y comercializacion que pueden ser
una magnifica forma de aprender a hacer negocios haciéndolos. Ademas, han
sido una solucion para aminorar la problematica derivada de nuestras crisis
econdmicas y su secuela de desempleo y falta de oportunidades de desarrollo
para el profesionista recién egresado de nuestras escuelas.

Un problema grave que no puede soslayarse es que el empresario no invierte
en el desarrollo de tecnologia y menos aun en la administrativa. Considera que
toda inversion en ella es un gasto y no una inversion.

IDENTIDAD NACIONAL Y EFICIENCIA ORGANIZACIONAL

Es importante considerar que la imagen institucional proyectada por una
organizacion, es aquella que le dan sus miembros. Sin embargo, esta imagen a la
larga afecta a éstos. Es decir, existe una influencia reciproca. Por ejemplo, si la
imagen de la institucidn es muy rica hacia el exterior por su pasado histérico, los
miembros que la forman se benefician, ya que la imagen institucional permea la
imagen personal de sus integrantes. A la inversa, si dicha imagen es pobre, les
afecta negativamente y se convierte en una barrera muy fuerte, que en ocasiones
carga a los miembros de la organizacién de negatividad, resistencia al cambio y
debilita su autoestima. Lo mismo sucede en el contexto nacional, si se tiene una
mala imagen de lo mexicano, se destruye la identidad, los individuos buscaran
refugio en simbolos externos. Esto contribuira a la destruccion de los valores
nacionales.

La identidad se define como el hecho de ser, una persona o cosa, lo mismo
que dice o busca ser. Por ello la identidad personal es la identificacion que
constituye la base de nuestra personalidad y se define como la conciencia de
nuestro yo.

La simbologia, o cédigo de simbolos de una idea, filosofia o mision de alguna
corporacion empresarial e incluso de una nacion, denota la mistica y la religiosidad



que infunden un halito de trascendencia. El trabajo y el servicio tienen su mistica
y, cuando el ser humano la encuentra en los fines de su organizacion, hay un gozo
y un placer en su realizacion. El servir a otros es parte de esa realizacion; de ahi
que percibir una buena imagen del objeto al cual servimos o con el cual nos
relacionamos, favorece la atraccion por él.

La identidad de una organizacion esta formada por una serie de elementos
que definen lo que ella es, qué hace, cdmo y por qué lo hace. Dentro de tales
elementos, los simbolos de su identidad comunican la esencia de su accién y los
motivos de ella. Estos simbolos manifiestan los valores éticos y sociales,
creencias, actitudes y conceptos propios de la cultura organizacional, asi como los
procesos internos que reflejan la filosofia empresarial. En suma, los recursos
humanos, materiales, técnicos y financieros que se utilizan para el funcionamiento
organizacional y el modo en que ello se hace, determinan lo que la empresa es y
lo que busca ser.

En relacién con las consideraciones anteriores, se debe tener en cuenta que
el individuo que se integra a la empresa aporta en forma individual valores,
creencias y actitudes que le son caracteristicas; pero también, como se sefald, es
permeado con la filosofia propia de la cultura de la organizacion. Dicha cultura
provee una base para la cohesion en la interaccion de los individuos miembros, y
para la coherencia necesaria para que las contribuciones individuales coadyuven
al logro de los fines institucionales; es decir, se crea un marco de esfuerzo
conjunto, cooperativo y coordinado.

La calidad del servicio prestado por una organizacion es resultado de la
forma en que ocurren los procesos de interaccion e interrelacion previamente
descritos. Por ello es claro que el desempefio del elemento humano de la
institucion es un factor clave para la realizacién 6ptima de las tareas, que permiten
prestar nuestro servicio. Asi, cada direccion, subdireccion, departamento, seccion
e inclusive cada puesto individual, deben contribuir eficiente y eficazmente a la
prestacion de nuestro servicio. Cada actividad constituye un eslabon que se
encadena a otros, previos y posteriores. Por lo tanto, el producto resultante de
cada actividad es un insumo para la siguiente, a la vez que los resultados de las
actividades precedentes proveen los insumos necesarios para su ejecucion. Ello
significa que para efectuar una actividad, el responsable de ella es usuario de
otros miembros de la organizacién, pero mediante la ejecucién de la actividad a su
cargo se convierte en proveedor de otros usuarios internos.

No debe olvidarse que las instituciones, publicas y privadas, de una nacién
son simbolos de su identidad, por lo que en la medida en que las fortalezcamos se
contribuye a mantener la identidad nacional y, consecuentemente, a que se
preserven los valores. Asi se previenen los efectos negativos de la aculturacion y
desculturacion -adopcién de patrones culturales distintos a los propios y pérdida
de los simbolos de la cultura- que nos separan de las raices de nuestra
nacionalidad, de las cuales debemos sentir orgullo.



Los administradores deberan trabajar permanentemente en crear una imagen
institucional positiva de las organizaciones a las cuales presten sus servicios. El
efecto externo sera la atraccion de los usuarios. Internamente, se fortalecera la
identidad de los miembros de la organizacion y su sentido de realizacion por el
desempenio de su trabajo, provocando esto, a su vez, elevacion de la
productividad.

Por ahora debo concluir con una suplica a los lectores: disimulen los errores
en que sin duda habré incurrido, debido a que la materia es peregrina y cortas mis
luces: nada nace perfecto para el fin que nace. Ruego a los sabios y escritores
corrijan y esclarezcan la materia... por el bien de México.

RESUMEN
En esta unidad hemos estudiado:

1. Que el rezago en materia econémica y social da como resultado nuestra
dependencia del exterior y que, a su vez, esta dependencia dificulta la
creacion de tecnologia administrativa propia.

2. Que hay varios autores latinoamericanos, entre los que se describié con
mayor detalle la obra de autores mexicanos, que han escrito obras
sobre la administracion.

3. Entre los autores mexicanos mas conocidos estan Agustin Reyes
Ponce, Isaac Guzman Valdivia, José Antonio Fernandez Arena, Miguel
F. Duhalt Krauss, Francisco Laris Casillas, quienes son los pioneros
entre los tratadistas de la administracion.

4. Sin embargo, en épocas mas recientes han surgido una gran cantidad
de autores, tanto mexicanos como de Centro y Sudamérica, asi como
del Caribe, quienes, a través de sus obras, difunden la teoria general de
la administracidn y técnicas administrativas que pueden aplicarse en la
region.

5. Se senalo el atraso en lo que a investigacion administrativa se refiere.
Por lo que se sugiere que a este campo se le preste una mayor
atencion.

6. Se menciond la importancia de proyectos como el de "incubadoras de
empresas" y de "emprendedores", para la creacion de tecnologia
administrativa propia.

7. También se describid el papel fundamental que debe jugar la iniciativa
empresarial en el fomento tecnoldgico en todos los campos, entre ellos
el administrativo.

8. Por ultimo, se destacd la necesidad de que en las organizaciones se
forme una identidad propia, que sea acorde con los valores nacionales,
al mismo tiempo que permita al individuo lograr realizacion en el trabajo
por la congruencia entre sus valores personales y los de la organizacion.





